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> DR. JUTTA SCHUBERT

GrulRworte

Referatsleiterin im Bundesministerium fiir Bildung und Forschung

Der gesellschaftliche Wandel stellt die Menschen in allen Lebens- und Ar-
beitsbereichen vor groBBe Verdanderungen. Gesellschaftliche Verande-
rungsprozesse tangieren auch und vor allem das kommunale und regionale
Umfeld und stellen die Akteure vor neue Herausforderungen und Hand-
lungsnotwendigkeiten. Bildung gilt dabei als eine der wichtigsten Ressour-
cen, die Lebenschancen erdffnet und Teilhabe ermdglicht.

Das Projekt LEwus wurde gemeinsam vom Ministerium fir Bildung, Jugend
und Sport des Landes Brandenburg und dem Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung geférdert. Ziel des Projekts war die Verkniipfung von Offnungs-
prozessen der Weiterbildungseinrichtungen mit dem Aufgreifen von Heraus-
forderungen des gesellschaftlichen Wandels als Lernanlésse. Im Mittelpunkt
der Arbeit stand die Suche nach Méglichkeiten, Weiterbildung verstarkt als
Potenzial zur Unterstiitzung kommunaler Entwicklungsprozesse zu nutzen.
Das heiBt fiir die Weiterbildungseinrichtungen, tiber ihr bisheriges Profil als
Anbieter vordefinierter Bildungsangebote hinaus eine aktive Rolle bei der
Gestaltung kommunaler Entwicklungen zu iibernehmen. Die komplexen
Herausforderungen gesellschaftlicher Wandlungsprozesse machen zudem
die Entwicklung abgestimmter Handlungsstrategien notwendig. Neue Kon-
zepte der Zusammenarbeit sind erforderlich. Das Projekt LEwus begleitete
ausgewahlte Einrichtungen der Weiterbildung bei der Entwicklung und Erpro-
bung neuer Wege der Beteiligung und Vernetzung im kommunalen Umfeld.
Die Erfahrungen und Ergebnisse der Projektarbeit bildeten die Grundlage
zur Erarbeitung eines libertragbaren Handlungskonzeptes, das mit dieser
Publikation einer breiten Offentlichkeit zur Diskussion gestellt wird.

Ein solches Projekt ist nur moglich, wenn Einrichtungen und Akteure in den
ausgewahlten Praxisfeldern bereit sind, aktiv mitzuwirken. Allen am Projekt
Beteiligten sei fiir Ihre engagierte Arbeit gedankt. Ihre Bereitschaft, sich auf
Neues einzulassen und diesen Prozess mit groBer Offenheit, Beharrlichkeit
und Kreativitat zu gestalten, ermdglichte das vorliegende Ergebnis.

Der Band zeigt anhand konkreter Beispiele Moglichkeiten einer bedarfs-
gerechten, an der Lebenswirklichkeit der Adressaten orientierten Bildungs-
angebotsentwicklung auf. Dariiber hinaus gilt die Aufmerksambkeit bereichs-
tbergreifenden Verstandigungsprozessen, die an den unterschiedlichen Kom-
petenzen und Potenzialen kommunaler Akteure ansetzt, um gemeinsam
Formen ertragreicher Zusammenarbeit zu entwickeln. Bildung als Befahigung
zum Handeln in der Kommune zu verstehen und dafiir geeignete Formen
der Umsetzung zu entwickeln, leistet einen spezifischen Beitrag fiir die
Realisierung des Konzeptes des Lebenslangen Lernens. Wir hoffen, dass die
Erfahrungen des Projektes vielfaltig zur Beschreitung neuer Wege einer
kooperationsorientierten Zusammenarbeit von kommunalpolitisch Verant-
wortlichen, Gemeinwesenakteuren und Erwachsenenbildungseinrichtungen
fiir die Gestaltung eines zukunftsfahigen Gemeinwesens genutzt werden.
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» DR. EVA-MARIA BOSCH
Referatsleiterin im Ministerium fiir Bildung, Jugend und Sport des Landes Brandenburg

Mit der vorliegenden Publikation stellt das Projekt Lewus ein Handlungs-
konzept vor, das im Zeitraum 2006 —2008 in der Zusammenarbeit mit
engagierten Weiterbildungseinrichtungen entwickelt wurde. LEwus greift ein
zentrales Anliegen zeitgemaBer Weiterbildung auf, indem es die Einrich-
tungen fiir die Gestaltung kommunaler und regionaler Entwicklungsprozesse
stérkt, zur Offnung fiir den Sozialraum ermutigt und handwerkliche Kom-
petenzen fiir diese Aufgabe entwickelt.

LEwus geht davon aus, dass moderne Weiterbildungsinstitutionen nicht nur
als Bildungsanbieter gefragt sind, sondern dass sie auch eine relevante ge-
staltende Rolle bei kommunalen und regionalen Entwicklungsprozessen tiber-
nehmen kénnen.

Das setzt die Offenheit fiir Partner, das Interesse an relevanten regionalen
Themen und die Integration der Einrichtungen in das Gemeinwesen voraus.
LEwUs hat solche Partner fiir sein Projekt gefunden, unter anderen die Volks-
hochschulen Brandenburg a. d. Havel, Frankfurt/Oder, Castrop Rauxel,
Neubrandenburg, Dresden und Hamburg sowie die Heimvolkshochschule
am Seddiner See. Daneben gab es verschiedene Formen der bundesweiten
Zusammenarbeit mit Verbanden, Institutionen und Projekten sowie
Kommunen und Netzwerken.

In dieser Publikation wird auf Basis der Projekterfahrungen beispielhaft auf-
gezeigt, wie Weiterbildungseinrichtungen kommunale Akteure unterstiit-
zen konnen, wenn diese Lésungen suchen, um gesellschaftlichen Wandel
auf der kommunalen Ebene zu gestalten. Deutlich wird in den Berichten
ebenso, dass Weiterbildungseinrichtungen durch dieses Engagement an
Profil gewinnen und damit fiir neue Partnerschaften attraktiv werden.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und das Ministerium fiir
Bildung, Jugend und Sport des Landes Brandenburg haben das Projekt
Lewus drei Jahre lang geférdert und damit einen Rahmen geschaffen, der die
Erarbeitung von Antworten der Weiterbildungseinrichtungen auf Verande-
rungsanforderungen moglich machte. Wie (blich stand ein Beirat dem
Projekt mit Rat und Tat zur Seite.

Wichtig ist nun der Transfer, damit die wertvollen Erfahrungen der Projekt-
arbeit nicht nur Expertenwissen einiger weniger bleiben. Experimentelle Nach-
ahmung und Modifikationen sind ausdriicklich erwiinscht. Daher werden auch
die zielgenerierenden Entwicklungsprozesse und geeignete Methoden und
Instrumente ausfiihrlich dar- und damit anderen zur Verfiigung gestellt. Das
Projekt unterstiitzte auch die Entwicklung der Weiterbildungsorganisationen
und steuerte entsprechende Aspekte zur aktuellen Diskussion um Organisa-
tionsentwicklung in diesem Bereich des Lebenslangen Lernens bei.

All denen, die das Projekt freundlich unterstiitzt und beraten, die sich enga-
giert und auf neue Sicht- und Arbeitsweisen eingelassen haben, sei herzlich
gedankt.



> PROF. DR. KARIN WEISS

Vorwort

Projektleiterin LEwus, Integrationsbeauftragte des Landes Brandenburg

Weiterbildung als Potenzial fiir die Bewaltigung der Herausforderungen
des gesellschaftlichen Wandels zu nutzen, ist die Grundidee des Projektes
LEWUS — LERNENDE EINRICHTUNGEN DER WEITERBILDUNG IN UMBRUCHSITUATIONEN.
Das Projekt baute dabei auf Erfahrungen und Erkenntnissen aus den voran-
gegangenen vom BMBF geférderten Modellprojekten LERNEXPERT — BERA-
TUNG VON PROJEKTEN, BALL — BABELSBERGER ZENTRUM FUR LEBEN UND LERNEN
(2000 - 2002) und LERN-NETZWERK BURGERKOMPETENZ (2003 —2005) auf.
Ausgangspunkt des Projektes LEwus war die Frage, wie sich Einrichtungen
der Weiterbildung verandern miissen, um als aktive Mitgestalter kommu-
naler Entwicklungsprozesse wirksam zu werden.

Das Projekt LEwus hat dabei in Zusammenarbeit mit Einrichtungen der Wei-
terbildung ein bundesweit iibertragbares Konzept zur Férderung der Gestal-
tungskompetenz sozialer Akteure in zivilgesellschaftlichen Handlungsfeldern
erarbeitet. Es unterstiitzte Einrichtungen der Weiterbildung dabei, neue Wege
zur Umsetzung eines erweiterten Weiterbildungsverstandnisses zu entwi-
ckeln und zu erproben. Dabei gilt es, sich aktiv mit den Herausforderungen
des gesellschaftlichen Umbruchs auseinanderzusetzen und Formen der Zu-
sammenarbeit, die an den unterschiedlichen Kompetenzen und Potenzialen
kommunaler Akteure ansetzt, zu entwickeln. Dazu bedarf es eines Rollen-
wandels der Einrichtungen der Weiterbildung, die sich selbst als Akteur im
Gemeinwesen wahrnehmen, akzeptieren und qualifizieren missen.

Der vorliegende Band macht den Wandlungsprozess, die Widerstande und
Probleme, die Vorteile und Ergebnisse dieses notwendigen Rollenwandels
am Beispiel von drei Einrichtungen der Weiterbildung deutlich. Im ersten Teil
werden zundchst kurz die Grundziige des Projektes erldutert. Alfred Goschel,
Roland Roth und Ortfried Schéffter thematisieren dann die Herausforde-
rungen durch gesellschaftliche Umbriiche, vor denen auch Einrichtungen der
Weiterbildung stehen. Sie machen deutlich, dass Einrichtungen der Weiter-
bildung diesen Herausforderungen nicht ausweichen diirfen, sondern sich
aktiv mit ihnen auseinandersetzen, eine neue Rolle finden und eine neue
Lern- und Handlungskultur entwickeln miissen. Felicitas von Kiichler eror-
tert in ihrem Beitrag die Bedeutung von Leitung fiir Weiterbildungseinrich-
tungen im Umbruch. Im zweiten Teil widmen sich Andrea Faulseit-Stiiber,
Ulrike Kron und Johanna Gernentz, Mitarbeiterinnen im Projekt Lewus, der
Frage, wie Weiterbildung die Herausforderungen des gesellschaftlichen Wan-
dels aufgreifen und mitihnen umgehen kann. Sie schildern die Methodik der
Entwicklungsbegleitung fiir zielgenerierende Prozessgestaltung (EZP), die im
Rahmen des Projektes entwickelt wurde, und ein libertragbares Handlungs-
konzept fiir alle Einrichtungen der Weiterbildung darstellt. Dabei werden auf
der konzeptionellen Ebene Ausgangshypothesen, handlungsleitende Prinzi-
pien und Vorgehensweisen dargestellt, aber auch anhand von Praxisbeispielen



Ergebnisse und Erfahrungen aus der Vor-Ort-Arbeit vorgestellt. Teil 3 des
Bandes stellt fiir die Leser praxisrelevante Methoden und Instrumente vor,
die im Rahmen des Projektes angewandt, entwickelt und fiir den Bedarf von
Einrichtungen der Weiterbildung aufbereitet wurden.

Mit der Darlegung der Ansédtze, Erfahrungen und Ergebnisse aus der Projekt-
arbeit mochten die Herausgeberinnen Impulse fiir die Weiterentwicklung
kommunaler Handlungskonzepte im Hinblick auf die Anforderungen des
Lebenslangen Lernens liefern.

Den Mitarbeiterinnen Andrea Faulseit-Stiiber, Ulrike Kron und Johanna
Gernentz sei fiir ihre unermiidliche, fruchtbare und voranbringende Arbeit
gedankt. Zu danken ist auch Maria Matthes fiir ihre Arbeit bei der Organi-
sation und Verwaltung des Projektes, ohne sie ware dieses gar nicht moglich
gewesen.

Ein besonderer Dank gilt den Projektpartnerinnen und Partnern in der Heim-
volkshochschule am Seddiner See, der Volkshochschule Brandenburg a. d.
Havel und der Volkshochschule Frankfurt / Oder ebenso wie den bundes-
weiten Kooperationspartnern, die bereit waren, sich auf das Abenteuer Rol-
lenwandel einzulassen. Ausdriicklich danken mdchte ich auch den Projekt-
forderern Frau Dr. Riickert-Dahm und Frau Dr. Jutta Schubert vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung und Frau Dr. Bosch vom Ministerium
fiir Bildung, Jugend und Sport des Landes Brandenburg. Frau Wachner-Eber-
stein gilt der Dank fiir die Unterstiitzung bei der Regelung der finanziellen
Ablaufe.

Ein herzlicher Dank auch an Anja Herrling fiir das Lektorat und Jenny Baese
fiir die Gestaltung des vorliegenden Bandes.
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> PROF. DR. KARIN WEISS

Weiterbildung als Akteur
in der Zivilgesellschaft:
Das Projekt LEwUS

Projektleiterin LEwus, Integrationsbeauftragte des Landes Brandenburg

Gesellschaftlicher Wandel als Herausforderung

Gesellschaftlicher Wandel ist zu einem standigen Begleiter des Alltags
geworden, der jede und jeden in unserer Gesellschaft vor immer neue
Herausforderungen stellt. Die demographische Entwicklung, bedingt durch
den Geburtenriickgang bei gleichzeitiger Verlangerung der Lebenserwar-
tung, verandert das Leben sowohl in den Randregionen als auch in den Me-
tropolen. Wir werden immer élter und es kommen immer mehr Altere auf
immer weniger Jiingere. Nachdem die Lebensarbeitszeit in den siebziger und
achtziger Jahren stark verkiirzt worden ist — zundchst aus Griinden der
Humanisierung der Arbeitswelt, spater um die Arbeitslosigkeit zu senken —,
steigt sie inzwischen wieder an, weil der Arbeitsmarkt ohne die Alteren nicht
mehr auskommt und die Sozialversicherungen unbezahlbar werden, wenn
immer mehr Leistungsbezieher von immer weniger Beitragszahlern finan-
ziert werden. Die Jiingeren stammen zunehmend aus Familien mit Migrations-
hintergrund, in den Stadtstaaten schon fast jeder zweite. Auch in den ost-
deutschen Bundeslandern trifft das in der Altersgruppe der o- bis 5-Jahrigen
bereits auf jeden Zehnten zu.

Dazu kommt die Abwanderung aus strukturschwachen Regionen in die
starken Rdume, die zu Dichotomien fiihrt, nicht nur in der Bevolkerungsent-
wicklung, sondern auch in Bezug auf die Entwicklungschancen der Einzel-
nen. Nirgendwo ist dies so deutlich wie in Ostdeutschland. Wahrend struk-
turschwache Regionen unter starker Abwanderung leiden, erleben struktur-
starke Regionen einen konstanten Anwuchs nicht nur der Bevélkerung, son-
dern auch von wirtschaftlichen Chancen. Stehen strukturschwache Regionen
nicht nur vor wirtschaftlichen Problemen, sondern auch vor Fragen des
Erhalts der sozialen Grundversorgung fiir eine liberalterte Bevolkerung, so
sind strukturstarke Regionen gefordert, jungen Familien attraktive und kin-
derfreundliche Rahmenbedingungen zu bieten und gleichzeitigimmer mehr
Ein-Personen-Haushalte angemessen mit allen Dienstleistungsangeboten zu
versorgen. Erfordert die Abwanderung einen Stadtumbau, der {iber Riick-
bau die Lebensverhiltnisse verbessert, so erfordert die Konzentration der
Bevolkerung in zentralen Kommunen eine Stadtentwicklung, die ebenfalls
Raum gibt und fiir alle Bevdlkerungsschichten die Stadte lebenswert macht.
In manchen Regionen liegen Kommunen mit geringer Dynamik dicht neben
prosperierenden Stadten und Gemeinden, liegen Wachstum und Abbau dicht
beieinander. Hier sind Kommunen gefordert, sich neu zu definieren, attrak-
tive Formen der Zusammenarbeit zu finden und innovative Wege zu gehen,
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um bestehen zu kdnnen. »Die wachsende Komplexitdt dieser Herausforderungen
stellt immer héhere Anforderungen an die handelnden Personen vor Ort. Auch fiir
die kommunale Ebene gilt, Entwicklungstendenzen miissen friihzeitig erkannt, be-
leuchtet und durchdacht werden, um sie langfristigen und nachhaltigen Losungen
zuzufiihren.« (Bertelsmann Stiftung 2006, S. 8)

Die soziale Zusammensetzung der Bevolkerung verandert sich, traditionelle
soziale Zusammenhange I6sen sich auf, angestammte soziale Milieus gehen
verloren. In Ostdeutschland ist die traditionelle Religiositdt und mit ihr eine
lebensgestaltende Orientierungshilfe weitgehend verschwunden. Aus struktur-
schwachen Regionen wandern vor allem hoher Qualifizierte und Junge ab,
und strukturstarke Regionen unterliegen einem konstanten Umbau und
einem Zwang zur Attraktivitdt, um dem Zuzug mit allen seinen Anforde-
rungen gerecht werden zu kénnen. Es entstehen neue soziale Milieus, die
stetig neue Charakteristika annehmen.

Unsere Gesellschaft verandert sich also nicht nur massiv in ihrer Altersstruk-
tur, sondern ebenso in ihrer kulturellen Vielfalt und ihrer sozialen Zusam-
mensetzung. Lebenseinstellungen werden nicht mehr selbstverstandlich in
traditionellen Formen weitergegeben, und vielfach wiirden sie auch nicht
mehr zu Orientierungen beitragen kdnnen, die den heutigen Verhaltnissen
angemessen sind. Diskontinuitdt und Abbruch stehen neben Entwicklung
und neuen Chancen. Dies ist eine der groRen Veranderungen, denen wir
gegeniiberstehen.

Die andere groBe Herausforderung ist die Globalisierung und Internationali-
sierung. Den einen gilt sie als Schreckgespenst, fiir die anderen 6ffnet sie eine
produktive und chancenreiche Zukunft. Globalisierung verteilt Produktions-
prozesse neu und in stindiger Dynamik immer wieder anders auf verschie-
dene Standorte in unterschiedlichen Landern, Globalisierung verstarkt
internationale Kontakte, schafft neue Konkurrenzen — und neue Chancen.
Veranderungen in China oder anderen weit entfernt liegenden Landern
haben direkte Auswirkungen auf das Leben in Deutschland - seien es Inves-
titionen wie der Kauf eines Flughafens in Mecklenburg, der Verlust von
Arbeitsplatzen in der Textilindustrie oder intensive technische Zusammen-
arbeit zwischen deutschen und chinesischen Firmen —, die auf beiden Seiten
Chancen 6ffnen und Arbeitsplatze schaffen. Globalisierung agiert hier und
zeigt Auswirkungen dort. Sie verdndert das alltégliche Leben, ob in der
Region oder in der Metropole. Medien und weltweite Kommunikation,
Mobilitét, die wir nutzen diirfen, aber gleichzeitig auch nutzen miissen. All
dies eroffnet neue Méglichkeiten, aber erfordert auch neues Wissen und
neue Kompetenzen. Globalisierung macht Angst und iiberwindet gleichzei-
tig Grenzen. Nationale Grenzen &ffnen sich zugunsten von offenen Uber-
gangen. Globalisierung erfordert neue Zusammenschliisse und das Aufgeben
alten nationalen Denkens. Nirgendwo sieht man das so deutlich wie im
neuen, vereinten Europa. Die Offnung nationaler Grenzen erfordert neue
nationale ldentititen, neue Gemeinsamkeiten, neue Definitionen von
Gesellschaft.
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Unabhangig davon, wie der Einzelne den gesellschaftlichen Wandel und die
zunehmende Globalisierung einschdtzt und bewertet, ist die Gesellschaft -
und damit auch der Einzelne - gefordert, mit den Folgen umzugehen. Es gilt,
Antworten zu finden auf die neuen Herausforderungen. Der gesellschaftliche
Wandel verlangt neue Fahigkeiten und Fertigkeiten, verlangt neue Strategien
und Handlungsmuster, vom Einzelnen ebenso wie vom Gemeinwesen.

In einer globalisierten Welt kommen der Region und der Kommune neue Be-
deutungen zu. Wenn nationale Grenzen verschwimmen, wenn alte Milieus
sich verandern, wird die Region, wird das Gemeinwesen immer mehr zum
zentralen Bezugspunkt. Der Globalisierung steht die Kleinraumigkeit gegen-
tiber, in der Identitdt gesucht und auch gefunden werden kann. Die Region
bietet einen Rahmen, der in der Globalisierung Halt gibt, und einen Rahmen,
in dem das Individuum die eigene Wertigkeit und die eigene Bedeutung noch
sinnhaft erleben kann. Das Gemeinwesen bedeutet den Ort, an dem das
Individuum aktive Biirgerschaft leben kann, an dem Handlungskompetenzen
unmittelbar erworben, ausprobiert und entwickelt werden kénnen. Das
Gemeinwesen wird damit zum zentralen Ort und Bezugspunkt in einer sich
verandernden Welt. Es wird zum zentralen Ort erfahrbarer und erlernbarer
Biirgerkompetenz.

Gestaltungskompetenz als Notwendigkeit
zur Bewdltigung der Herausforderungen

Der Staat, die 6ffentliche Hand, kann nicht alles. Und er kann nicht alles am
besten. Darliber besteht nach dem Ende des Kommunismus und nach dem
Ende der Planungseuphorie im Westen ein weitreichender Konsens. Mit dem
teilweisen Riickzug des Staates ist die Bedeutung von zivilgesellschaftlichen
Handlungsfeldern gewachsen, und eben diese Handlungsfelder erfordern
neue Kompetenzen nicht nur von den Individuen, sondern auch von den
Institutionen, die in ihnen wirken. Sie erfordern Gestaltungskompetenz, Ver-
antwortungsiibernahme und aktive Teilhabe, sie erfordern das, was wir
gemeinhin soziales Kapital nennen. Bei der Entwicklung von sozialem Kapital
kommt der Bildung weitreichende Bedeutung zu. Es gilt, Gestaltungskom-
petenzen zu entwickeln, auf der individuellen Ebene genauso wie auf der
institutionellen.

Das Konzept der Gestaltungskompetenz wurde von de Haan und Harenberg
(1999) im Rahmen des Schulmodellprogramms der Bund-Lander-Kommis-
sion fir Bildungsplanung und Forschungsférderung (BLK 21) und des Nach-
folgeprogramms TRANSFER-21 entwickelt und erprobt. Bildung muss danach
Menschen zum gestaltenden Handeln beféhigen. Damit wird die breite
Diskussion in allen padagogischen Handlungsfeldern hinsichtlich einer Neu-
orientierung (oder Re-Orientierung) des Bildungsbegriffs auch auf den
Bereich der Erwachsenenbildung bezogen. So meint Thiersch: »Bildung ist in
einer Gesellschaft, die sich als Wissensgesellschaft versteht, integrales und zentrales
Moment von Gesellschaftspolitik.« (Thiersch 2002, S. 57) Auch das Bundes-
jugendkuratorium formulierte sehr eindeutig: »So kristallisiert sich ein neues
Bildungsverstdndnis heraus, das Bildung nicht mehr als einen Kanon von Inhalten
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begreift, sondern als Ressource zur Lebensfiihrung, als Empowerment, als Aneignung
von Selbstbildungsmoglichkeiten und als Gelegenheitsstruktur zu eigenbestimmter
Lebensfiihrung.« (Bundesjugendkuratorium 2001, S. 1)

Der utilitaristische, organisationsbezogene Bildungsbegriff wird durch einen
subjektbezogenen Bildungsbegriff ersetzt. Bildung bezieht sich nicht mehr
nur auf Ausbildung, auf Wissen, das verwertungs- und statusrelevant ist und
von Organisationen mit Selektionsfunktion zertifiziert wird. Bildung muss
auch in der Erwachsenenbildung mehr sein als ein 6konomischer Standort-
faktor, mehr als Verfligungswissen mit einem unmittelbaren Verwertungs-
charakter. Der neue subjektbezogene Bildungsbegriff bezieht sich auf die
Fahigkeit zur Autonomie, auf die Fahigkeit zur Teilhabe an der Gesellschaft,
auf Selbstwirksamkeit, auf Miindigkeit, Handlungskontrolle, auf Bildung des
Selbst. So betrachtet denn auch z. B. der 5. Familienbericht Bildung im Sinne
von Humanvermagen, das die »Auseinandersetzung mit den gegebenen Lebens-
verhdltnissen unter dem Gesichtspunkt ihrer produktiven Nutzung zur Erfiillung ei-
gener Lebensvorstellungen« ermoglicht (Bundesministerium fiir Familie, Seni-
oren, Frauen und Jugend 2000, S. 26). Bildung als Selbstbildung wird zum
zentralen Steuerungsmoment im Bildungsprozess oder wie Thiersch es for-
muliert: »Bildung fiihrt in der vielfdltigen Uniibersichtlichkeit heutiger Verhdltnisse
nicht nur zur méglichst reichen Aneignung von Wirklichkeit [...], sondern verlangt
die Fihigkeit zur Wahl, der Auswahl, des sich in der eigenen Linie Behauptens.«
(Thiersch 2002, S. 66)

Soziales Kapital und Biirgerkompetenz als Gestaltungskompetenz entstehen
jedoch nicht allein durch individuelle Kompetenzentwicklung. Es braucht
auch vergemeinschaftende Lernprozesse, die auf eine aktive Teilhabe an der
Gestaltung des gesellschaftlichen Wandels zielen. Soziales Kapital ist zum
anderen aber auch nicht per se wertpositiv und demokratiestiitzend, eine
sich daraus ergebende Gestaltung des gesellschaftlichen Wandels ist nicht
von vornherein und bedingungslos im Interesse aller Biirger. Es braucht Kom-
petenzen und Verantwortungsiibernahme fiir das Gemeinwesen, es braucht
eine gemeinschaftsorientierte Gestaltungskompetenz und das gemeinsame
Aushandeln und Ausrichten von zivilgesellschaftlichem Engagement und
biirgerschaftlichem Handeln und zwar als konkretes Handeln in der Region
und in der konkreten Auseinandersetzung mit den Problemen, wie sie sich
in der Region darstellen.

Neue Aufgaben fiir die Erwachsenenbildung

Schon 2005 hatte der Europarat das Europédische Jahr der Demokratie-
erziehung ausgerufen, um Bildung fiir eine demokratische Biirgerschaft als
vorrangige Aufgabe des Bildungssystems zu definieren und zu verdeutlichen.
Dies gilt auch fiir die Erwachsenenbildung. Institutionen der Weiterbildung
kénnen und sollen hierbei wichtige Funktionen einnehmen. »Zu den genuinen
Aufgabenfeldern der Erwachsenenbildung zéhlt die Stdrkung einer biirgerschaft-
lichen oder auch zivilgesellschaftlichen Kompetenz. [...] Der Handlungskontext, in
dem man als Akteur involviert ist, ruft Lernbedarf hervor. Hier miissen Weiterbil-
dungsangebote ansetzen.« (Brodel 2005, S. 4)
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Gesellschaftlicher Wandel bedeutet neue Lernanforderungen fiir das Indivi-
duum und fiir das Gemeinwesen. Diese Lernanforderungen bediirfen spe-
zieller Antworten, fiir die auch der Bereich der Weiterbildung geeignete
Konzepte entwickeln muss. Es gilt, neue Bildungsbedarfe und Lernfelder in
den Blick zu nehmen, die die steigenden Anforderungen an Kompetenzen
im Umgang mit Diskontinuitadt und Unsicherheit beriicksichtigen und Selbst-
handlungskompetenzen und Selbstorganisation auf individueller Ebene als
auch auf der Ebene des Gemeinwesens als zentrales Lernziel definieren. Eine
der wichtigsten Herausforderungen ist das Erlernen von Blirgerkompetenz
als Voraussetzung fiir verantwortliches soziales Handeln in der Biirgerschaft
und fiir die Blirgerschaft. Dies ist nur im sozialen Zusammenhang méglich.
An diesem Punkt setzt das Projekt LEwus an. Das Projekt LERNENDE EINRICH-
TUNGEN DER WEITERBILDUNG IN UMBRUCHSITUATIONEN hat in Zusammenarbeit
mit Einrichtungen der Weiterbildung in der Region ein bundesweit libertrag-
bares Konzept zur Férderung der Gestaltungskompetenz sozialer Akteure in
zivilgesellschaftlichen Handlungsfeldern erarbeitet. Es kniipfte damit an
die Erfahrungen und Entwicklungen an, die Detlef Knopf an der Fachhoch-
schule Potsdam mit dem Projekt LERN-NETZWERK BURGERKOMPETENZ (2003 — 2005,
gefordert durch das BMBF) begonnen und Hermann Voesgen dann nach
Detlef Knopfs viel zu frithem Tod weitergefiihrt hatte.

Detlef Knopf hatte bereits friih das Potenzial der Institutionen der Weiter-
bildung erkannt, eine aktive Rolle in der Gestaltung des Sozialraums ein-
zunehmen, Strategien fiir lebenslanges Lernen zu entwickeln und durch den
Aufbau eines Supportsystems und durch Beratung, Fortbildung und Ver-
netzung einerseits Initiativen fiir biirgerliches und zivilgesellschaftliches
Engagement zu unterstiitzen, andererseits auch durch strukturorientierte
Prozessberatung der Erwachsenenbildung neue Handlungsmaglichkeiten in
der Zivilgesellschaft zu erschlieBen. Ziel war es dabei, neue Partnerschaften
zwischen institutioneller Erwachsenenbildung und biirgerschaftlichem
Engagement zu initiieren und zu begleiten. Ergebnis des Projektes war die
Entwicklung von Verfahren einer bedarfsorientierten, Klarungsprozesse
begleitenden Bildungspraxis. (Vgl. Voesgen 2006)

Mit dem Projekt LEwus werden diese Prozesse weiter vorangetrieben und
fortentwickelt. Innovativ an dem neuen Projekt ist dabei die gezielte Verbin-
dung zwischen den Offnungsprozessen der Weiterbildungseinrichtungen
und dem Aufgreifen konkreter Herausforderungen vor Ort als aktuelle Lern-
anldsse. Weiterbildung muss selbst zum Akteur im Gemeinwesen werden,
der aktiv auf kommunale Agenten zugeht und diese in ihrem Handeln
begleitet.

Durch eine sinnvolle Verbindung von Aktivierung, Entwicklungsbegleitung,
Vernetzung, Erarbeitung spezieller Fortbildungsmodule fiir Trager der
Weiterbildung und Multiplikatoren sowie der Entwicklung lebensweltnaher
Lernarrangements wurden durch das Projekt Lewus Einrichtungen der
Weiterbildung angeregt und darin unterstiitzt, zur Bearbeitung und Lésung
konkreter Probleme, die sich aus dem gesellschaftlichen Wandel vor Ort
ergeben, aktiv beizutragen. Dabei wurden Themen wie Perspektiven fiir
Jugendliche, Abwanderung, der Riickgang familidrer Unterstiitzungssysteme
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und die Erhéhung des sozialen Integrationspotenzials des Gemeinwesens
aufgegriffen. Das Modellvorhaben LERNENDE EINRICHTUNGEN DER WEITERBIL-
DUNG IN UMBRUCHSITUATIONEN zielte durch die gemeinsame Arbeit mit den
Weiterbildungseinrichtungen insbesondere auf

» die Erhohung der Bildungsbeteiligung und der Bildungsmotivation,

» die Entwicklung von Selbsthandlungs- und Selbstbildungskompetenzen
zur Bewiltigung individueller und gesellschaftlicher Umbruchsituationen
(Wechsel zwischen bezahlter und unbezahlter Arbeit),

» die Kooperation mit und Qualifizierung von lokal aktiven Einrichtungen,
Initiativen und Einzelpersonen, die zur aktiven Gestaltung eines
zukunftsfahigen Gemeinwesens bereits beitragen und deren Qualifika-
tionen und Kompetenzen genutzt und gestarkt werden.

Ziel des Modellprojekts war zum einen die Aktivierung, Qualifizierung und
Unterstiitzung von Einrichtungen der Weiterbildung zur Auseinanderset-
zung mit den Folgen des sozialen und demographischen Wandels. Zum
anderen ging es ebenso um die Aktivierung, Qualifizierung und Unterstiit-
zung von sozialen Akteuren in der Region und im sozialen Umfeld der ein-
bezogenen Einrichtungen der Weiterbildung, um gemeinsam aktiv den
Herausforderungen zu begegnen, die sich durch diesen Wandel ergeben, und
passende neue Formen von Bildung, Selbstbildung und Gestaltung des
Gemeinwesens zu entwickeln. Wahrend und mit Hilfe der Projektarbeit
haben sich die Weiterbildungseinrichtungen, die als Partner im Projekt mit-
arbeiteten, flir neue Zielgruppen und Partner gecffnet, neue Lernorte
erschlossen und passgenaue lebensweltorientierte Bildungskonzepte und
-methoden entwickelt.

Im Bewusstsein der jeweiligen Unterschiede vor Ort, in einem Spannungs-
feld von Schrumpfung, Stagnation und Wachstum, wurden Standorte in
exemplarischen Entwicklungsraumen ausgewahlt, so z.B. in peripheren land-
lichen Rdumen, in schrumpfenden Stadten bzw. verstadtertem Raum in land-
lichen Gebieten und in Regionen, die zwischen prosperierenden Regionen
und landlichem Raum angesiedelt waren. Lewus begleitete an diesen Stand-
orten Einrichtungen der Weiterbildung dabei,

vor Ort konkrete Problemlagen aufzugreifen, in denen es eine alltagliche
Betroffenheit von Bevolkerungsgruppen gab und gleichzeitig eine liber
den Gruppenzusammenhang hinausgehende gesellschaftliche Bedeutung
bestand,

mit professionellen und ehrenamtlichen Akteuren des Sozialraumes,

die sich mit dem gewahlten Thema befassten, in Kontakt zu treten,

in kommunalen / regionalen Expertenworkshops gemeinsam mit

den Akteuren des Sozialraumes die Problemlagen zu konkretisieren und
Lernbedarfe, Adressatengruppen und »Lernorte« zu identifizieren,

Formen der partnerschaftlichen Zusammenarbeit, die an den
unterschiedlichen Kompetenzen und Potenzialen der kommunalen
Akteure ansetzen, zu finden und

geeignete lebensweltorientierte Angebotsformen zu entwickeln

und zu erproben.

~
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Dabei bedarf es spezifischer Angebotsformen. So formuliert z. B. Brodel: »Sie
sind offen und als prozessbegleitende pddagogische Unterstiitzung zu konzipieren
[...] Das eigentlich Neue beim erwachsenenbildnerischen Unterstiitzungshandeln
ist das diskursive Zusammenspiel von Lebensweltorientierung, Kontextndhe und
Fallbezug.« (Brodel 2005, S. 4) An dieser Stelle setzen die Angebote des
Projektes Lewus an. Die Angebotsformen, die wir zusammen mit den
Institutionen der Weiterbildung entwickelt haben, zeichnen sich folgender-
mafen aus:
Die Lernarrangements schlieBen an die Alltagskulturen der 6rtlichen
Akteure an, gehen also von den Alltagserfahrungen und handlungs-
relevanten Fragestellungen der Akteure aus.
Durch die partizipative Entwicklung der Angebote ergeben sich verdnderte
bzw. erweiterte Rollen fiir Lehrende, Lernende und Weiterbildungs-
Einrichtungen:

» Lehrende werden selbst zu Lernenden und gleichzeitig zu Lernbegleitern.

» Lernende werden zu aktiv Mitwirkenden / Teilhabenden.

» Weiterbildungseinrichtungen werden zu Initiatoren, Unterstiitzern

und Rahmengebern von Gestaltungsprozessen im Gemeinwesen.

Lokale soziale Akteure als Kompetenztrager in den Bildungsprozessen
werden in die Angebotsformen mit einbezogen.
Dabei ist die Entwicklung von Gestaltungskompetenz durch
Wissens-, Erfahrungs- und Handlungsbezug integraler Bestandteil
der Angebote.
Die Angebotsformen sind durch ihre Realisierung an Orten im Gemein-
wesen, die den Adressatengruppen vertraut sind, niedrigschwellig
angesetzt. Auch Adressaten, die nicht zum Teilnehmerkreis bisheriger
Bildungsangebote gehdren, kénnen so erreicht werden.
Nicht zuletzt richten sich die Angebote auf das Aufspiiren und die
Férderung der Potenziale der sozialen Akteure, sie regen damit biirger-
schaftliches Engagement an und fordern es.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus diesem Projekt sollen mit dem
vorliegenden Band einem breiten Publikum zuganglich gemacht werden. Die
institutionelle C")ffnung der Erwachsenenbildung ist bereits seit Langerem
Thema in Projekten und Diskussionen. Auch die Aufgabe der Férderung von
zivilgesellschaftlichem Engagement ist nicht neu in der Diskussion um die
Erwachsenenbildung. Neu aber ist es, ihre Rolle als sozialer Akteur im
Gemeinwesen zu unterstreichen. Durch die Begleitung und Unterstiitzung
von sozialen Akteuren vor Ort muss auch die Weiterbildung in den Ort
»hineintreten« und wird damit zum Akteur, zur handelnden Institution. Es
geht zum einen auch hier wieder um den Aufbau eines »Supportsystemsg,
wie Detlef Knopf es bereits 2002 formulierte (Knopf 2002, S. 3). Es geht
aber vor allem auch darum, aus der reinen Dienstleisterfunktion der Erwach-
senenbildung in die Akteursfunktion zu treten. Es geht um Gestaltungs-
kompetenz, die es nicht nur bei anderen zu férdern, sondern die es als Insti-
tution selbst zu entwickeln gilt. Dies ist der neue und innovative Schritt des
Projektes LEwus.
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> DR. ALBRECHT GOSCHEL

Gesellschaftlicher Wandel

in Kommune und Gemeinwesen:
Rahmenbedingungen

lernender Weiterbildung

Stadtplaner und Soziologe, Berlin

¢ Als Gegensatz von »Allge-
meinbildung, die die Fragen,
Beitrdge und Positionen
zur kontroversen Selbstver-
standigung der Gesellschaft
tiber legitime Lebensformen
und utopische Lebensent-
wiirfe bewahrt, oder als ein
»Kapital< der Selbstdurch-
setzung und Sozialformierung
bezeichnet Heinz Bude
(2008, S.103) diese beiden
Typen von Bildung, die
auch die Geschichte
der Weiterbildung pragen.

Weiterbildung steht in einer Ambivalenz zwischen zwei Alternativen: Ent-
weder sie versteht sich als Qualifikation zur Positionssicherung der Lernenden
im Berufsleben oder sie sieht sich in der Tradition einer politischen Bildung,
einer Bildung und Erziehung zur Demokratie, wie sie die Griindungspro-
grammatik der Volkshochschulen oder der Evangelischen Akademien nach
dem Zweiten Weltkrieg bestimmte. ¢ Auch wenn sich in der Praxis der Weiter-
bildung Mischungen ergeben kénnen, sind damit doch zwei Richtungen
bezeichnet, die unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen, und die daher von
einem Wandel der Rahmenbedingungen in unterschiedlicher Weise betrof-
fen sein werden. Denkbar wire, dass eine der beiden Alternativen, die der
Qualifikation, gestarkt, politische Bildung aber geschwécht wird, obwohl
man gerade sie fiir die Zukunft als besonders notwendig empfinden
konnte.

Orientiert man sich dennoch an politischer Bildung als Gegenstand von
Weiterbildung, werden die gegenwartigen Umbriiche und Wandlungen eine
zentrale Kompetenz vermitteln miissen, das Leben trotz Unsicherheit,
Unlibersichtlichkeit und Fragmentierung zu bewaltigen. Alle gegenwartigen
Wandlungen, die im Folgenden in duRerster Kiirze skizziert werden, legen
eines nahe: Gewohnte Sicherheiten, seien es die der Biografie, des Gene-
rationenverhiltnisses, der kulturellen Identitdt, des Wohlfahrtsstaates, der
politischen Handlungsfahigkeit legitimierter Institutionen, der Verlasslich-
keit wissenschaftlicher Aussagen etc., werden sich auflésen. Unser aller
Leben wird von uniiberschaubarer Vielfalt, von Heterogenitdt des gesell-
schaftlichen Umfeldes, von Diskrepanzen und Widerspriichen in Meinungen
und Einstellungen, vor allem aber von Fragmentierungen bestimmt sein. Die
uns alle umgebende Welt wird von einem »Patchwork der Minderheiten«
und einem Verlust an Kohdrenz gepragt sein, indem sich Sicherheiten, wie
sie traditionell aus verbindlichen normativen Einstellungen resultierten, im-
mer weiter auflésen. Und trotz Vielfalt, Gegensatzlichkeit und Zusammen-
hanglosigkeit miissen auch in Zukunft Individuen und gesellschaftliche
Akteure in berechenbarer und sinnvoller Weise handlungsfahig bleiben. Die
Anforderungen an Toleranz auf der einen Seite, an innere Stabilitat auf der
anderen, die unter diesen Bedingungen gestellt werden, konnten die Einzel-
nen iiberfordern und entweder zu Gleichgliltigkeit gegeniiber dem jeweils
Anderen oder aber auch zu neuen Fundamentalismen fiihren, und beide
Reaktionen wiirden die Grundlagen liberaler Politik untergraben.
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Selbst Wissenschaft kdnnte keine Sicherheiten mehr bieten, wenn z. B. weit
in die Zukunft reichende Prognostik zunehmend unméglich zu werden scheint.
Je dynamischer eine Gesellschaft ist, je starker der permanente Wandel sie
bestimmt, umso begrenzter werden die Zeithorizonte, liber die gesicherte
Aussagen moglich sind. Aber selbst diese Aussage, die doch so plausibel
erscheint, ist nur halb wahr. Die Masse und Dauerhaftigkeit der Handlungen,
mit denen wir weit in die Zukunft hineinwirken, war vermutlich niemals so
groB und weitreichend wie heute. Es entsteht ein typisch postmoderner
Widerspruch: Zum einen pragen und fixieren wir Zukunft in noch nie da-
gewesenem MaRe, zum anderen wissen wir weniger iiber sie als in friiheren
Zeiten.?

Das Lernen in der und fiir die Zukunft wird also die Fahigkeit zu einem
Leben mit Unsicherheiten vermitteln miissen, ohne Versuche, diese in un-
angemessener Weise durch gefahrliche Scheinsicherheiten zu reduzieren.
Fiinf groRe Trends, die sogenannten Megatrends, verursachen nun diesen
Wandel von Sicherheit, Verlasslichkeit und Koharenz zu Unsicherheit, Risi-
ko und Fragmentierung. Dieser Wandel pragt die Gegenwart, ihn miissen
wir — auch durch politische Bildung als Gegenstand von Weiterbildung —
bewiltigen:

Demographischer Wandel

Okonomischer Wandel (zu Dienstleistungsgesellschaft und Flexibilisierung)
Internationalisierung der Okonomie / Globalisierung der Kultur
Wertewandel

Okologischer Wandel (8kologische Krise, Ressourcenverknappung).

Demographischer Wandel

Mit »demographischem Wandel« wird zum einen das Absinken der Gebur-
tenraten unter ein bestandserhaltendes Niveau in den Gesellschaften der
meisten Industrienationen, zum anderen der Anstieg der Lebenserwartung
in allen modernen Gesellschaften bezeichnet. Mit Ausnahme der USA sind
alle »westlichen« oder nach westlichem Muster existierenden Gesellschaften
vom Riickgang der Geburtenrate erfasst, wenn auch in unterschiedlichem
AusmaB. In Deutschland reproduziert sich die hier lebende Bevélkerung nur
noch zu zwei Dritteln. Jedes Jahr oder in jeder Generation fillt ein Drittel
aus. (Birg 2005; 2001) Besonders betroffen von diesem Geburtenriickgang
sind Nationen, in denen fiir lingere Zeit eine pro-natalistische Familienpolitik
von autoritaren Regimen durchgesetzt wurde; Deutschland, Osterreich und
die Mittelmeerldnder Griechenland, Italien, Spanien mit faschistischen Tra-
ditionen oder die neuen osteuropdischen Mitgliedslander der EU wie Polen,
Tschechien, Slowakei etc. mit kommunistischer Vergangenheit. Diese Lander
haben offensichtlich, wenn auch zu unterschiedlichen Zeiten einen Moder-
nisierungsschub erlebt, in dem Kinderlosigkeit nicht nur als Lebensform an-
erkannt, sondern auch eine gegensteuernde Familienpolitik als unangemes-
sen empfunden werden konnte.
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Neben dem Geburtenriickgang bildet der Anstieg der Lebenserwartung den
zweiten Faktor des demographischen Wandels. Die Angehdrigen jedes Ge-
burtsjahrgangs werden im Durchschnitt um drei Monate élter, als die des
vorhergehenden Jahrgangs. Das sind innerhalb von zwélf aufeinander-
folgenden Geburtsjahrgangen immerhin drei Jahre bzw. seit 1945, dem Ende
des Zweiten Weltkriegs, ca. 15 Jahre, um die die durchschnittliche Lebens-
zeit des Einzelnen angestiegen ist; und dieser Anstieg ist nicht, wie zu Beginn
der Industrialisierung, auf ein Absinken der Kindersterblichkeit, sondern
tatsdchlich auf langere Lebenszeiten der Erwachsenen zuriickzufiihren, kommt
also den Alteren zu gute. Zu diesem zweiten Faktor zuerst.

Mit der Verlangerung der Lebenszeit — in Verbindung mit langen Ausbil-
dungszeiten, wie sie moderne Gesellschaften verlangen, und eminenten
medizinischen Fortschritten — verdndert sich offenbar die gesamte Biografie.
Die Phase der Jugendzeit, falls man »Jugend« tiberhaupt noch in dieser kon-
ventionellen Weise abgrenzen kann, dehnt sich auf nahezu zwei Jahrzehnte
aus, vom 12. bis 14. Lebensjahr als dem Beginn der Pubertat bis Anfang 30,
dem Zeitpunkt des Berufseinstiegs zumindest bei weiterfiihrenden Bildungs-
gangen. Jugend ist nicht mehr ausschlieBlich das Moratorium, das kurzfristige
und befristete Ubergansphanomen auf dem Weg zum Eigentlichen, dem
Erwachsenenalter. Sie hat ihren eigenen Stellenwert, ihre eigene Kultur, die
sich weder kritisch noch zustimmend auf das Erwachsenenleben bezieht.
Und »Erwachsene« behalten Zeit ihres Lebens Elemente von Jugendlichkeit
bei, z. B. in einer SpaB-Orientierung, die fiir das ganze Leben, sogar fiir das
Alter bestimmend bleiben kann.

Als zweites entsteht durch die Verlangerung der Lebenszeit, die in der Regel
in besserer Gesundheit verbracht wird, die neue Lebensphase des Friihalters
zwischen Anfang 60 und Mitte 70. Auch wenn das Renteneintrittsalter ange-
hoben werden sollte, wird die Mehrzahl der Deutschen in diesem Lebens-
alter nicht mehr berufstatig, aber auch noch nicht hinfallig, gebrechlich oder
alterstypisch behindert, sondern potenziell aktiv sein und am gesellschaft-
lichen Leben teilnehmen kdnnen und wollen.

Beide biografischen Verdnderungen fiihren ganz offensichtlich zu Konse-
quenzen fiir Weiterbildung. Es wichst — bei Jugendlichen wie bei Alteren —
eine Bevolkerung heran, die in keine eindeutigen, klaren Verpflichtungen
eingebunden ist. Sie ist freigesetzt, aber auch ihrer Position nicht gewiss. Sie
ist unsicher {iber ihre Bedeutung, ihre Funktion in einer Gesellschaft. Zwar
ist es moralisch unzuldssig, Menschen »von auBen« nach ihrem Nutzen fiir
andere zu beurteilen, der Einzelne aber entwickelt sein Selbstwertgefiihl aus
einem Gefiihl von Zugehérigkeit und Notwendigkeit. Moderne Identitéts-
probleme als Fragen weniger des »was bin ich, als »wo gehére ich hin«
haben hier eine ihrer Ursachen.

Sowohl die in dieser Weise freigesetzten Jugendlichen als auch die Alteren
werden zu Objekten von Warenmarkten, die angesichts unsicherer Funk-
tionen Ersatzidentitaten anbieten, z. B. durch identitatsstiftende Marken-
produkte, Konsummuster und »Szenen« als »nachtraditionale Formen der
Vergemeinschaftung« (Hitzler 2007). Die Innenstadte werden nachgerade
iberzogen mit Angeboten einer »Seinsdkonomie« (Schulze 1992), die Sein
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durch Haben verspricht. Und da dies Haben offensichtlich materiellen Wohl-
stand voraussetzt, wird Sein, wird Identitdt abhédngig von Geld. Die Konkur-
renz um Einkommen zur Realisierung eines distinktiven Konsums wachst,
und dies in einem Moment, wo sicherer und breiter Wohlstand zur lllusion,
neue Ungleichheit zur Realitdt wird. Das Resultat kénnen nur gravierende
Einkommens- und Distinktionskonflikte sein.

Aber diese Konsequenzen des Faktors »Anstieg der Lebenserwartung« er-
scheinen vergleichsweise harmlos mit den Folgen des Faktors »Riickgang der
Geburtenrate« im demographischen Wandel. Allerdings zeigen Prognosen
zu dieser Entwicklung die anfangs genannten Unsicherheiten, d. h. es scheint
kaum moglich zu sein, die Folgen des Geburtenriickgangs gewissenhaft
abzuschatzen, obwohl wir die quantitativen Entwicklungen sehr gut kennen
und auch in die Zukunft verlangern kénnen. Es konnte sich um ein typisches
Phanomen »reflexiver Modernisierung« handeln (Beck / Beck-Gernsheim
1994), also nicht um vorhersagbare Naturentwicklung, sondern um ein Biin-
del kultureller Trends, von Menschen selbst gemachter Entwicklungen. Und
gerade diese scheinen sich nicht nur gezielter Steuerung, sondern sogar
gesicherter Prognostik zu entziehen, da sie von unvorhersehbaren, anderen
kulturellen Entwicklungen abhangen.

Was aber mit einiger Sicherheit angenommen werden kann, ist die Schrump-
fung der deutschen Gesellschaft, und zwar in einem AusmaB, das nicht mehr
wie bisher durch Zuwanderung oder Anstieg der Lebenserwartungen aus-
geglichen werden kann. Unsicherheit besteht bei diesem Vorgang zwar
dariiber, ob er sich negativ oder positiv auf Wirtschaftswachstum auswirken
wird. * Mit Sicherheit aber wird es bei schrumpfender Gesamtbevélkerung
zwischen den Stddten und Regionen zu einer massiven Konkurrenz um -
junge, gut qualifizierte, deutsche — Einwohner kommen, und Sieger wie
Verlierer dieser Konkurrenz stehen heute schon fiir die kommenden Jahre
fest. Es scheint fast ausgeschlossen, dass ohne gravierende Verdnderungen
des politischen Institutionensystems Stadte oder Regionen, die einmal auf
die »Verliererstrae« geraten sind, in liberschaubarer Zeit wieder von dieser
herunterkommen kdnnten, wahrend sich Erfolg in den meisten Fallen gleich-
falls perpetuieren diirfte.

Es wird also eine Spaltung, eine Polarisierung in der Stadt- und Regionalent-
wicklung eintreten, in der die Schrumpfenden immer weiter verlieren,
Einwohner wie Arbeitspldtze, wahrend die Wachsenden und Stabilen weiter
beides gewinnen. Diese Konkurrenz oder Polarisierung wird die deutsche
Stadtentwicklung der naheren Zukunft bestimmen, d. h. alle Stadte werden
ihre Kommunalpolitik zunehmend auf Wachstumsmodelle ausrichten, mit
denen die umworbenen Bevolkerungsgruppen angezogen und gehalten
werden sollen. > Dass Arbeitsplatze dabei den entsprechenden Einwohnern
folgen (vgl. Florida 2002), ist eine neue und folgenreiche Erkenntnis und
gleichfalls ein Moment von Wandel gegentiber der klassischen Hochindus-
trialisierung, in der man davon ausging, dass erst einmal Arbeitsplatze
geschaffen werden miissen, um Einwohner anzuziehen.
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? Eine positive Sicht auf den
Bevélkerungsriickgang vertritt
Karl Otto Hondrich (2007),
wahrend Franz-Xaver
Kaufmann (2005) eher eine
skeptische Sicht nahelegt.
Entscheidend sind jeweils die
Annahmen zum Wirtschafts-
wachstum bei schrumpfender
Bevélkerung. Hondrich halt
den Bevolkerungsriickgang
durch sinkende Geburten-
raten nicht nur fiir eine Folge,
sondern nachgerade fiir
eine Voraussetzung von Wirt-
schaftswachstum, wahrend
Kaufmann eher eine Gefahr-
dung des Wirtschafts-
wachstums bei lang anhalten-
dem Bevélkerungsriickgang
und kontinuierlicher
»Unterjlingung« vermutet.
Bedauerlich ist, dass sich in
Hondrichs spater erschienenen
Publikation an keiner Stelle
eine Auseinandersetzung
mit Kaufmanns Argumenten
findet, obwohl sie ihm mit
Sicherheit bekannt gewesen

sein missen.

» Bislang scheinen sich in
der deutschen Stadtpolitik
reine »Wachstumsregime«
noch nicht durchgesetzt
zu haben. Zu stark ist der
»sozialdemokratische
Konsens« (Dahrendorf 1992)
wirksam, als dass »Integra-
tionsregime« vollig vernach-
lassigt werden (HauBermann /
Lapple / Siebel 2008).
Aber das konnte eine Frage
der Zeit sein.



Es wird also darum gehen, die Stadte auf die Anspriiche der »kreativenc, jiin-
geren Dienstleistungseliten einzustellen. Neben der Aufwertung der Innen-
stadte und innenstadtnaher, gehobener Wohngebiete, die fiir diese neuen
Kreativen als attraktiv gelten, soll eine Imagepolitik die Lebensqualitat, die
Modernitat, die Kreativitdt signalisieren, die die neuen Dienstleistungseliten
von »ihrer« Stadt erwarten. Die Stadte werden zu Markenprodukten stilisiert,
Stadtpolitik zu einer Art Branding, zum Design einer Marke, die ein Sein ver-
spricht, wie es das Markenprodukt im Warenmarkt auch signalisiert. Stadte
treten wie Marken in eine kulturelle Konkurrenz gegeneinander. Kulturelle
Images, Identitdten werden zur Basis von — kommunaler — Politik.

In einer solchen kultur- und identitdtsbegriindeten Politik aber werden alle
universalistischen Normen, die in liberalen Staaten die Grundlage von Poli-
tik bilden sollten, auBer Kraft gesetzt. Politik, die auf Kultur basiert und
diese umzusetzen bestrebt ist, wird unausweichlich partikularistisch, sie wird
patriotisch, und sei es in Form eines neuen Lokalpatriotismus; und dieser
Patriotismus sanktioniert Ungleichheit und verhindert das Minimum an
schlechtem Gewissen, das seit der Aufklarung mit jedem riiden Egoismus
verbunden sein sollte. Schrumpfung, wie sie durch den demographischen
Wandel auf kommunaler Ebene ausgelst wird, fiihrt zur Wiederbelebung
eines tendenziell »barbarischen Neo-Tribalismus«, eines neuen Stammes-
denkens, das Ungleichheiten rechtfertigt (Dahrendorf 1994).

Eine »politische Bildung« als Gegenstand von Weiterbildung, die auf der
Bedeutung universalistischer Werte bestehen wollte, wie sie seit der euro-
paischen Aufklarungals verbindlich fiir Politik gelten, konnte sich sehr schnell
in krassem Gegensatz zur politischen Realitét selbst jeder einzelnen Gemein-
de, noch mehr aber jeden Staates sehen und hétte es schwer, ihre Inhalten
als relevant und plausibel darzustellen.

Da andererseits Wirtschaftswachstum unter Bedingungen schrumpfender
Bevolkerung von hoher Qualifikation der »Humanressourcen« abhéngt, und
daangesichts von dynamischem Wandel der Arbeitsbedingungen und Arbeits-
inhalte sowie angesichts langerer Lebenszeit ein lebenslanges Lernen — stan-
dig neuer beruflicher Qualifikationen — wachsende Bedeutung erhélt, drangt
sich die Vermutung auf, dass es Weiterbildung als »Allgemeinbildung« in
Zukunft schwerhaben wird, obwohl ein Verstandnis der sozialen und poli-
tischen Zusammenhénge dringend erforderlich erscheint, will man ihnen
nicht hilflos ausgeliefert sein.

Okonomischer Wandel
zur Dienstleistungsgesellschaft

Was sich als Divergenz zwischen den Stadten und Regionen entwickelt, wird
sich vermutlich auch innerhalb der Stadte vollziehen. Auch hier wird es zu
einer Polarisierung kommen, und zwar sowohl zwischen schrumpfenden und
wachsenden Stadtteilen, vor allem aber zwischen einer wachsenden Armuts-
und einer gleichfalls wachsenden Wohlstandsbevolkerung bei kontinuier-
licher Auszehrung der Mitte. Exakter allerdings bezeichnet man diesen
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Gegensatz als den zwischen Integrierten und Ausgeschlossenen (Kronauer
2002; Bude2008). Als Ursache wird der 6konomische Wandel zur Dienstleistungs-
gesellschaft angenommen, in dem die groBen Sicherheitssysteme des Indus-
triezeitalters aufgelost werden — starke Gewerkschaften, Garantien des Wohl-
fahrtstaates, groBe Unternehmen mit festen Belegschaften und entspre-
chenden Arbeitsplatz- und Rentensicherheiten (Sennett 1998, S. 26).
Nach Richard Sennett (2005; 1998) 18st zwar die mit dem Ubergang zur
Dienstleistungsgesellschaft bzw. zum Postfordismus einsetzende Flexibilisie-
rung des Arbeitslebens das »stahlharte Gehause« (Max Weber) der GroB-
biirokratie und der industriellen Arbeitsroutine auf, hat also potenziell
befreiende Wirkung. Aber sie zerstort auch die Kohédrenz der individuellen
Biografie und damit die Basis individueller Identitdt und Selbstachtung. Die
Normen dessen, was als Charakter bezeichnet werden kann, stehen plotz-
lich zur Disposition, da alle Werte, die diesen Charakter — im positiven Sinne —
ausmachen, wie Verlasslichkeit, Gewissenhaftigkeit, Verantwortung, in Wi-
derspruch zu den kurzfristigen Zielen und Handlungsweisen des Arbeits-
lebens geraten. Das Arbeitsleben als die entscheidende Quelle nicht nur
materieller Sicherheit, sondern auch sozialer Anerkennung gerét nicht nur
organisatorisch, sondern normativ in einen fundamentalen Widerspruch zu
den Werten, die personliche Bindungen und Beziehungen und damit das
Selbst konstituieren.

Folgt man Richard Sennett — und sehr vieles spricht fiir eine Plausibilitat
seiner Uberlegungen — sind diese Folgen des Ubergangs zur Dienstleistungs-
gesellschaft und zu einer »Kultur des neuen Kapitalismus« méoglicherweise
gravierender als die Ungleichheitsphanomene des Gegensatzes zwischen
Integrierten und Exkludierten. Es ware aber auch durchaus denkbar, dass die
Fragmentierungen der Biografien, die die Flexibilisierung bewirkt, auch der
sozialen Polarisierung ihre Skandaltrachtigkeit nehmen, da der Blick fiir den
Zusammenhang eines Ganzen, fiir Solidaritat innerhalb eines Ganzen, fiir
Empathie verloren geht. Aber es ist nicht blinder Hedonismus, der das
bewirkt, sondern Unsicherheit und Angst vor dem Verlust von Koharenz, den
Flexibilisierung auslost. Eine Rekonstruktion von Ganzheitlichkeit kénnte
dann genau in der Weise erfolgen, die in der kulturellen Konkurrenz der Stad-
te und Regionen erkennbar wird, als Rechtfertigung von Partialegoismen,
gesteigert zu Fundamentalismus; oder als Gleichgiiltigkeit.

Globalisierung und Internationalisierung

Auch wenn immer wieder umstritten ist, ob von Globalisierung oder »nur«
von Internationalisierung gesprochen werden kann, scheint doch Konsens
zu bestehen, dass die internationalen 6konomischen und globalen kultu-
rellen Verflechtungen ein AusmaB angenommen haben, das fiir die Natio-
nalstaaten eine gravierende Herausforderung darstellt. Es dréangt sich zumin-
dest der Eindruck auf, dass die Nationalstaaten, wenn auch weit davon ent-
fernt, ihre Souveranitdt zu verlieren, doch nicht mehr ganz ungebrochen
»Herr im eigenen Hause« sind (Albrow 1998). Konnten bis in die1960er Jah-
re die nationalen Okonomien politisch sowohl geférdert als auch gefordert
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werden, wichst unter Bedingungen 6konomischer Internationalisierung
zumindest das »Drohpotenzial« der Wirtschaft, das Forderungen an sie er-
schwert. Belastungen mit Steuern, Abgaben und Auflagen wird mit der Ab-
wanderungsdrohung begegnet, mit der Verlagerung von Arbeitsplatzen in
»Billiglohnlander«. Zwar ist bekannt, dass die Masse der Unternehmen die
Qualitat und Produktivitat der deutschen Arbeitskrafte durchaus schitzt,
aber internationale Konkurrenten — die neuen Mitgliedsstaaten in der EU,
Indien u. a. — holen auf. Ihre Arbeitskrafte erreichen zumindest sektoral her-
vorragende Qualifikationen und sind dennoch erheblich billiger.
Abwanderung von Arbeitsplatzen hinterldsst Arbeitslosigkeit und reduzierte
Steuereinnahmen, also eine Belastungsschere, die zur Gefdhrdung, zumin-
dest zur Herausforderung des Sozialstaates wird (Kaufmann1997). Vor allem
auf kommunaler Ebene wird diese Problemkombination gefiirchtet, weil sie
hier, in den Stddten, sichtbar wird, sodass die Kommunen auf Wachstums-
politik setzen miissen, wollen sie Integrationspolitik verwirklichen. Und in
der Tat scheint die 6konomische Internationalisierung den Kommunen eine
neue Autonomie »jenseits des Nationalstaates« zu eréffnen. Irgendwo muss
die Okonomie »auf den Boden kommen, und das sind dann die Stadte.
Diese entwickeln — in der Konkurrenz um Wachstum - je eigene, kommu-
nale Wirtschaftsforderungspolitik, die von der Grundstiickspolitik bis zur
Verkehrs- und Wohnungspolitik reichen kann und sich neuerlich vor allem
auf Kultur- und Bildungspolitik ausweitet. Sicherung eines wirtschaftsfreund-
lichen Images in der Konkurrenz der Stadte und eines wirtschaftsfreund-
lichen Bildungswesens sind hier die Mittel, von denen Wachstumserfolge
erwartet werden. Vor allem steht aber die »Kooperationsbereitschaft der
Verwaltung«im Vordergrund, ein ziigiges, »unbiirokratisches« Eingehen auf
die Anforderungen der Unternehmen (Grabow u. a. 1995). Das kann dann
auch bedeuten, dass z. B. sozialpolitische oder Umweltauflagen eher »groB-
ziigig« gehandhabt werden.

Die Kommunen erreichen méglicherweise eine neue Eigenstandigkeit, aller-
dings eine héchst ambivalente, in der sie nur tiber die Art der Wirtschafts-
forderung entscheiden kdnnen, iiber die Strategien also, die im jeweiligen
Einzelfall Erfolg versprechen. Nicht mitzuspielen kann aber nicht zur Debatte
stehen. Selbst die Kommunen, denen das Schicksal der Schrumpfung recht
ausweglos vorgezeichnet ist, konnen sich kaum zu grundsatzlichen Alterna-
tiven jenseits des Wachstums oder einer Wachstumspolitik durchringen. Alter-
native Lebensstile, wie sie u. a. als Grundlage einer »neuen Urbanitéat« in der
Schrumpfung (HauBermann / Siebel 1987) erwartet worden waren, schei-
nen sich kaum zu entfalten und werden gerade von Kommunen in schrump-
fenden Regionen nicht als Férdergegenstand anerkannt, da ihr Beitrag zum
Wachstum — vermutlich zurecht — als begrenzt eingeschatzt wird.

Diese kommunalpolitische Angst vor Schrumpfung ist allerdings sehr gut
nachvollziehbar. Selbst dann, wenn der demographische Wandel, d. h. der
Bevolkerungsriickgang insgesamt nicht solche katastrophalen Folgen zei-
tigen sollte, wie das lange angenommen wurde — wobei das allerdings durch-
aus noch nicht entschieden ist —, scheint Schrumpfung auf der Ebene der
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einzelnen Stadt kein Segen, sondern eher ein Fluch zu sein. Riickgang von
Einwohnerzahlen und Arbeitspldtzen verlangt von einer einzelnen Kommu-
ne Anpassungsaufwendungen, ohne dass damit bereits Wachstumsimpulse
verbunden waren. Aufwendungen z. B. fiir die Reduzierung sozialer und tech-
nischer Infrastruktur miissen also bei riicklaufigen kommunalen Budgets
erbracht werden, da die Finanzzuweisungen nach geltendem Kommunal-
recht von der Einwohnerzahl abhingen (Goschel 2003). Vermutlich hat die
Ausrichtung auch der schrumpfenden Stadte auf Wachstum eher die gegen-
teilige Wirkung, sodass die Wachstumskonkurrenz, in die die Kommunen
durch die Globalisierung gezwungen werden, die Polarisierung der Stadte
und Regionen vorantreibt, statt sie auszugleichen.

Insgesamt ist also zu vermuten, dass Globalisierung bzw. 6konomische
Internationalisierung eine Rahmenbedingung der Stadtentwicklung ist, die
die Entwicklung neuer Polarisierungen verscharft, und zwar sowohl auf
inner- wie zwischenstadtischer Ebene. Sowohl| der Gegensatz zwischen
Modernisierungsgewinnern, den Integrierten, und Modernisierungsverlier-
ern, den Ausgegrenzten, als auch zwischen wachsenden und schrumpfenden
Stddten wird vorangetrieben und gesteigert. Unter diesen Bedingungen ist
zu erwarten, dass jede kommunale Leistung, auch die der Bildungsangebote,
nach dem Kriterium einer potenziellen Wachstumsférderung beurteilt und
entsprechend »evaluiert« wird. Ein solcher Nachweis ist aber fiir die politische
Bildung kaum zu erbringen.

Wertewandel

Durch zahlreiche national und international vergleichende Studien gilt es als
gesichert, dass alle hoch entwickelten Industrienationen von einem Werte-
wandel erfasst sind, wenn auch die Zeitpunkte flir den Beginn dieser Ent-
wicklung unterschiedlich sein mégen. Aber fiir alle westlichen Lander, die als
moderne Industrienationen bezeichnet werden kdnnen, scheint dieser Werte-
wandel in den 1960er Jahren zu beginnen, in den 1970er Jahren an Dyna-
mik zu gewinnen und bis heute unvermindert anzuhalten, sich also in der
Breite der Bevolkerungen durchzusetzen. Fiir Deutschland wird allgemein
die Studentenbewegung der »68er« als Beginn dieses Wertewandels ange-
sehen. Damit wird Deutschland im Vergleich etwa zu den USA zwar relativ
spat, dafiir aber umso heftiger erfasst, eine verstandliche Verzégerung und
Reaktion angesichts der schwierigen Restaurationsphase nach dem Zweiten
Weltkrieg.

Auch wenn wachsender Wohlstand und steigendes Bildungsniveau gemein-
hin als Ausloser des Wertewandels gelten, sei hier dahingestellt, ob die skiz-
zierten 6konomischen Trends nun Ursache oder Folge dieses Wertewandels
sind. Vermutlich kommt man der Komplexitat derartiger Vorgange am nach-
sten, wenn man davon ausgeht, dass in standigen Wechselwirkungen
verflochtene Vorgdnge ablaufen, die sich gegenseitig bedingen und deren
Beschreibungen haufig nur ein und dasselbe in unterschiedlichen Kategorien
ausdriicken.
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Wertewandel wird in unterschiedlicher Weise beschrieben: als Ubergang von
materialistischen zu postmaterialistischen Werten (Inglehart 1989), als
Abldsung traditioneller Pflicht- und Akzeptanzwerte durch Selbstverwirk-
lichungswerte (Klages1984), als abnehmende Folgebereitschaft (Hradil1997)
oder umfassend als Individualisierung (Beck / Beck-Gernsheim 1994).
Gemeinsam ist diesen Versuchen die Auffassung, dass im Zuge des Werte-
wandels das einzelne Individuum in seinen Uberzeugungen und Urteilen,
in den ihm eigenen Vorstellungen und Wiinschen an Bedeutung gewinnt,
unabhangig davon, ob andere Individuen die gleichen Auffassungen teilen.

Fiir Stadtentwicklung und Kommunalpolitik ist dieser Vorgang in mehrfacher
Hinsicht von Bedeutung. So fiihrt der Wertewandel nicht notwendig zu selbst-
slichtigem Hedonismus. Entsprechende Studien, z. B. die Jugendstudien der
Deutschen Shell (Fischer u. a. 2000) oder die Untersuchungen Ulrich Becks
(Beck / Beck-Gernsheim1994) zeigen, dass zentrale humane Werte nicht auf-
gegeben werden, dass sie aber in ihrer Realisierung dem Einzelnen anheim
gestellt sind. Wem gegeniiber also Solidaritat und Anteilnahme geiibt wird,
liegt in der Entscheidung des Einzelnen. Nicht das Gemeinwesen der Nach-
barschaft oder der Stadt ist zwingenderweise Gegenstand dieser Werte, son-
dern ein Objekt, liber das der Einzelne fiir sich frei entscheidet. Mit dem Wer-
tewandel verandert sich also das Bild des Biirgers als des Einwohners, der
seinem Gemeinwesen mit besonderer Emotionalitdt zugewandst ist. Diese
Emotionalitédt kann frei flotieren und ist nicht mehr vorhersagbar. Das gilt
auch zeitlich. Langfristige Bindungen werden eher gemieden, da sie Einschrén-
kungen des Selbst verlangen kénnen. Fiir kurzfristige Verpflichtungen aber
sind die modernen Stadtbewohner durchaus offen. Engagement bezieht sich
also auf »Projekte, nicht auf langfristig arbeitende Organisationen.

Dasistim Prinzip der gleiche Befund, den auch Richard Sennett (2005; 1998)
in seinen Studien zur Kultur des neuen Kapitalismus betont. Allerdings sieht
er eher die Gefahren, die von diesen Orientierungen ausgehen, wahrend die
Theoretiker des Wertewandels bislang eher geneigt waren, die emanzipa-
torischen Qualitdten zu betonen. Fiir Kommunalpolitik bedeutet dies den
Verlust einer Sicherheit tiber das potenzielle Engagement der Biirger fiir ihre
Stadt. Es bedeutet gleichzeitig aber auch, dass diese »neuen« Biirger ihrer
Kommunalpolitik und ihrer Stadt wie Konsumenten einem Warenangebot
begegnen, als Menschen, die das fiir sie giinstigste Angebot auswahlen. Po-
litische Wahl nach dem Konsumentenprinzip fragt nach dem besten Ange-
bot der Politik. Sie unterstiitzt nicht politische Normen, deren Realisierung
von der Kommunalpolitik erwartet wird. Nicht Delegation von Macht zur
Realisierung eines bestimmten Gesellschaftsverstandnisses ist Gegenstand
politischer Wahl, sondern die Auswahl unterschiedlicher Leistungsqualitéten,
die von der Politik erwartet werden. Da Politik tatsdchlich in hohem MaRe
Lebensqualitat beeinflussen kann, zumindest immer wieder vorgibt, dies zu
konnen, liefert sie z. B. in offensichtlich unrealistischen Wahlversprechen
selbst die Rechtfertigung einer solchen Konsumentendemokratie, in der an
die Stelle des Diskurses um das beste Argument fiir die Realisierung eines als
richtig und verniinftig empfundenen Gesellschaftsbildes die Konkurrenz der
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politischen Anbieter tritt. Wer bietet wem das Beste und Meiste — das wird
die Frage der Kommunalpolitik und der Politik {iberhaupt; und dies offen-
sichtlich, ohne dass sich die Beteiligten dariiber im Klaren sind, dass dies der
direkt Weg in den Klientelismus darstellt. Nur die Vielfalt der widerstreiten-
den Interessen im »Patchwork der Minderheiten« verhindert, dass immer
die gleichen GroRgruppen alles bekommen, immer die gleichen Minderheiten
leer ausgehen. In der Polarisierung zwischen Integrierten und Ausgegrenzten
aber konnte sich eine Gruppenbildung anbahnen, bei der klar ist, wer seine
Interessen durchsetzt und wer im Zweifelsfall vernachlassigt wird.

Der Wertewandel, der auf der Ebene des Einzelnen also durchaus nicht zu
ungebremstem Egoismus und Hedonismus fithren muss, kann in seiner
politischen Form der Konsumentenwahl| durchaus massive Ungleichheiten
zur Folge haben, und er tut dies vermutlich immer dann, wenn groBe und
klare Mehrheiten gegeben sind, z. B. im Verkehrswesen, in dem die Mehr-
heit der PKW-Besitzer die kleine Minderheit der PKW-losen systematisch
majorisiert. Allein eine soziale Vielfalt, die jeden heute zum Gewinner, mor-
gen aber auch zum Verlierer bei Interessen- und Umverteilungskonflikten
machen kann, ware in der Lage, langfristige Privilegierungen zu verhindern.
Ist sich jeder Einzelne und jede Gruppierung dariiber im Klaren, dass ihre
Position in Verteilungskdmpfen nicht ausgemacht und dauerhaft fixiert ist,
kann jeder Einzelne und jede Minderheitengruppierung nur ein zentrales
Interesse haben, das alle verbindet — das Interesse an gerechten, an fairen
Verfahren und an verldsslicher Kooperation auch unterschiedlichster Grup-
pierungen fiir verabredete Zwecke und Ziele. Aus dem Wertewandel und
der gesellschaftlichen Pluralisierung, die u. a. der Wertewandel ausgel6st hat,
resultiert das gegenwartig wachsende Interesse, das politische Theorie und
politische Praxis demokratischen Verfahren der Willensbildung und der
Kooperation beimessen. In diesen Ansatzen liegen die Gegenargumente ge-
gen die »unheimlichen« Ansatze, die Politik auf kollektive Identitat stiitzen
und damit wieder essenzialistisch begriinden wollen.?

Reale Politik, sei es auf kommunaler oder jeder anderen Ebene, aber wird
damit mithsam und langwierig; politische Bildung desgleichen. Sie hat deut-
lich zu machen, warum die schnellen, klaren, einfachen Lésungen, seien
sie dezisionistischer Selbstgewissheit, seien sie wissenschaftlich gestiitzter
Planungsrationalitdt verpflichtet, heute als unangemessen gelten miissen.

Okologischer Wandel, Ressourcenverknappung

Bereits seit den 1960er Jahren wird in der Offentlichkeit breit {iber die
Herausforderungen des 6kologischen Wandels diskutiert, sei es als Ressour-
cenverknappung, als Energiekrise, als Waldsterben, als Ozonloch oder als
Klimawandel. Eine ausfiihrliche Darstellung kann hier nicht erfolgen. Aber
esdrangt sich der Vergleich mitanderen Trends auf, vor allem mit dem demo-
graphischen Wandel, von dem sich der 6kologische Wandel grundsatzlich zu
unterscheiden scheint, da es sich um Natur-, nicht um Kulturbedingungen
zu handeln scheint. Aber wir haben es auch hier mit einer kulturell bearbei-
teten Natur zu tun, und aus dieser Bearbeitung resultieren die Probleme.
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* Zweifellos argumentieren
die herausragenden Theore-
tiker »fairer Verfahren«
(Rawls 1979) oder einer
»Demokratie als Kooperati-
on« (Nida-Rimelin 1999)
nicht mit der soziologischen
Kategorie des Wertewandels
zur Begriindung ihrer
Konzepte. Dennoch besteht
eine deutliche Parallelitat,
da sowohl Analysen des
Wertewandels als auch Theo-
rien der Verfahrensgerechtig-
keit oder Fairness und der
Kooperation von »nach-onto-
logischen« Gesellschafts-
und Demokratiebegriffen aus-
gehen, also auf ein Sein
oder Wesen von Gesellschaft-
lichkeit, in dem Normativitat
lage, verzichten. Auf die
Gefahren einer »unheimlichen
Konjunktur« von Begriffen
kollektiver Identitat, mit
denen sich einzelne Gruppen
den Anforderungen demo-
kratischer Verfahren unter
Pluralisierungsbedingungen zu
entziehen suchen, hat
besonders Lutz Niethammer
(2000) aufmerksam gemacht.
Identitat basiert immer auf
Abwertungen anderer
Identitdten und rechtfertigt
damit Ungleichheit und
Ungerechtigkeit. Das ist das
gleiche Argument, das sich
auch bei Ralf Dahrendorf
(1992) in seiner Kritik kulturell
begriindeter Politik findet.



Mit dem demographischen Wandel nun hat der 6kologische Wandel gemein-
sam, dass die Vernachldssigung einer Reproduktion (in der Okologie von
natiirlichen Ressourcen, im demographischen Wandel von Nachwuchs)
anfangs und iiber mehrere Jahrzehnte (im demographischen Wandel sind es
drei Jahrzehnte oder eine biologische Generation) wohlstandssteigernd wirkt,
dann aber beginnt, zumindest potenziell wohlstandsmindernde Folgen
heraufzubeschwéren. Weitgehend unabhingig voneinander scheinen beide
Tendenzen, die Verknappung natiirlicher Ressourcen und die Vernachlassi-
gung der sozialen Reproduktion, gegenwartig an diesem Bruchpunkt ange-
kommen zu sein. Wahrend im demographischen Wandel derzeit zumindest
eine gravierende Qualitatssteigerung des Nachwuchses, wenn schon nicht
dessen quantitative Anhebung, zeitgleich mit den jetzt erst dramatisch an-
steigenden Belastungen aus dem steigenden Altersquotienten erforderlich
wird, miissen im Bereich der natiirlichen Ressourcen, also des 6kologischen
Wandels, Ersatztechnologien in einem Moment durch Forschung und Ent-
wicklung mit erheblicher 6ffentlicher Férderung gefunden und zur Markt-
reife gebracht werden, da bisher reichlich zur Verfligung stehende Rohstoffe
durch absehbare Verknappung extremen Verteuerungen unterliegen. Wah-
rend im demographischen Wandel immer noch umstritten ist, ob die
befiirchtete Wohlstandsminderung, die z. B. Kaufmann (2005) und andere
erwarten, wirklich eintritt, ist eine solche Minderung des verfiigbaren Wohl-
standes im Bereich der Okologie dann, wenn die bisher billig ausgebeuteten
und verfligbaren Rohstoffe nicht mehr zur Verfiigung stehen, wohl unaus-
weichlich. Aber nicht einmal das ist ganz sicher. Eine Volkswirtschaft, die sich
gegenwartig konsequent auf die Entwicklung von Umwelttechnologien ein-
stellte, kann vor allem, wenn sie in einem Ausmal wie die deutsche export-
orientiert ist, erhebliche Umsatze und Gewinne erzielen. Ob das in Deutsch-
land in ausreichendem MaRe der Fall ist, kann schwer beurteilt werden.

Konsequenzen fiir die Weiterbildung

Aus den dhnlichen Wirkungen so verschiedener Trends wie der Ressourcen-
verknappung und dem demographischen Wandel werden die gegenwartigen
Herausforderungen in aller Schirfe sichtbar. Sie resultieren aus Uberlage-
rungen verschiedener, voneinander unabhangiger Trends, die alle mit Bela-
stungen verbunden sein diirften: Alle anfangs genannten fiinf Megatrends
werden zum gleichen Zeitpunkt wirksam, obwohl sie sich nicht oder nur in
Teilaspekten gegenseitig bedingen. Sicher tragt z. B. der Wertewandel zum
demographischen Wandel bei, bedingt diesen also mit. Das ist aber nicht
durchgdngig die Regel. Dennoch scheint es, als ob alle genannten Trends ihre
Belastungen zum gleichen Zeitpunkt entfalten, sich also gegenseitig steigern,
ohne sich wechselseitig nennenswert zu entlasten. Diese Belastung zu
bewidltigen, scheint die gegenwartige Aufgabe und Herausforderung fiir
(Kommunal-)Politik zu sein.

Nun ware es zweifellos vermessen, aus dieser auBerst knappen Skizze der
aktuellen Megatrends und ihrer Uberlagerungen ein zeitgemaRes Lernpro-
gramm, ein Curriculum der Weiterbildung abzuleiten. Einige wichtige Inhalte
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werden aber dennoch erkennbar. Unvermeidlich erscheint es, dass gelernt
werden muss, Risiken, Unsicherheiten, Fragmentierungen und Widersprii-
che als unvermeidlich anzuerkennen, ohne der Versuchung zu erliegen, sie
durch neue Fundamentalismen oder kulturell begriindete »ldentitaten« und
Partialegoismen aus der Welt zu schaffen. Aber auch die schiere Anpassung
an diese Folgen der gegenwartigen Wandlungsvorgénge, die leicht zu Gleich-
gliltigkeit fiihren kdnnte, ware nicht die Lésung. Vielmehr ware nach Wegen
zu suchen, wie der Einzelne sinnvolle Kohérenz der Biografie, also das was
man als — individuelle, nicht als kollektive — »ldentitat« bezeichnet, auch dann
gewinnen kann, wenn duBere Bedingungen wie die Arbeitswelt gegen diese
Koharenz stehen. Kdnnte es so etwas wie eine »Bildungsbiografie« geben,
die sich trotz fragmentierter Umwelt und unsicherer Perspektiven als so sta-
bil erweist, dass sie dem Individuum die Koharenz gibt, die eine »Umwelt«
versagt? Kann — politische — Weiterbildung, orientiertan den universalistischen
Normen der Aufklarung, zur Entwicklung einer solchen »Bildungsidentitat«
durch Lernen in kooperativen Projekten beitragen, in denen trotz wechseln-
der Kooperationspartner und Kooperationsinhalte die Koharenz des Indivi-
duums nicht aus diesen Zwecken gewonnen wird, wie es Manuel Castells
(1997) vorgeschlagen hat, sondern aus dem universalistischen Bestand der
Biirgerrechte, die den Einzelnen zum Individuum und zum Biirger machen
und seinem Tun und Denken auch in wechselnden, zerstlickelten Kontexten
Kontinuitit und Stabilitit geben? Angesichts der Angste und Bedrohungen,
denen der Einzelne in den Megatrends ausgesetzt ist, erscheint das zumin-
dest eine dringendere Aufgabe der Weiterbildung als eine berufliche Quali-
fikation, die auch durch Learning on the Job erworben werden kénnte.
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Weiterbildung als Unter-
stltzung flr Blrgerinnen bei
der aktiven Mitgestaltung
gesellschaftlichen Wandels
in Kommunen

> PROF. DR. ROLAND ROTH
Professor fiir Politikwissenschaft, Hochschule Magdeburg-Stendal

Die im Oktober 2008 einsetzende globale Finanzkrise erinnert an ein
Menetekel, das Giinther Anders bereits vor einigen Jahrzehnten seinen
Reflexionen iber die »Antiquiertheit des Menschen« als Motto voranstellte.
Es hat nichts an Aktualitdt eingebiiBt. Fast schon verzweifelt betont Anders
die Notwendigkeit von Bildungs- und Reflexionsprozessen: »Es geniigt nicht,
die Welt zu verdindern. Das tun wir ohnehin. Und weitgehend geschieht dies sogar
ohne unser Zutun. Wir haben diese Verdnderung auch zu interpretieren. Und zwar,
um diese zu verdndern. Damit sich die Welt nicht weiter ohne uns verdndere. Und
nicht schlieflich in eine Welt ohne uns.« Gilinther Anders hatte bei dieser Mah-
nung nicht nur Auschwitz, Hiroshima, die nukleare Aufriistung und Block-
konfrontation des durchaus nicht immer und {iberall »Kalten« Krieges vor
Augen. lhm ging es auch um die Uberwindung dessen, was er »prometheische
Schamg, gelegentlich auch »Schande« nannte — einen blinden und blen-
denden Technikglauben, der dazu verleitet, alles technisch Mdgliche auch
wirklich werden zu lassen, ohne Blick fiir die zerstorerischen Folgen fiir Mensch
und Natur. Die aktuelle Krise der Finanzmarkte tragt hoffentlich dazu bei,
jenen naiven Marktglauben zu erschiittern, der als Zwillingsbruder der Tech-
nikglaubigkeit die jiingste Gegenwart nachhaltig gepragt hat. Die zerstore-
rische Irrationalitat der Markte verlangtihre Zivilisierung. Dies wird nur durch
bewusste Gestaltung moglich sein. Dazu bedarf es an erster Stelle solch
»antiquierter« Fahigkeiten wie Bildung und Urteilsvermogen, die einen
Prozess gemeinsamer (Selbst-)Aufklarung und die Suche nach humanen
Alternativen ermdglichen kénnen. Weiterbildung muss sich daran messen
lassen, ob sie dazu beitréagt, Biirgerinnen und Biirger in den Stand zu setzen,
sich reflektiert, aktiv und gestaltend in gesellschaftliche Wandlungsprozesse
einzumischen.

Gerade mit Blick auf die Ohnmacht und Einschiichterung einfloBende Krise
der globalen Finanzmarkte erscheint dieser mit Bildung und Weiterbildung
verkniipfte Gestaltungsanspruch ebenso notwendig wie aussichtslos. Er wird
sich nur auf langere Sicht und in kleiner Miinze einlésen lassen. Immerhin
reicht er erheblich weiter als die Orientierung an marktgangigen Angebo-
ten, die Fixierung auf den Status quo der vorhandenen individuellen und
6ffentlichen Ressourcen oder eine bloB krisenbedingte Anpassung. Die dazu
notwendigen Qualifikationen und das nétige Selbstbewusstsein kann im
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kommunalen und regionalen Alltag erworben werden. Hier gilt es auch, jene
Antworten zu finden und Modelle zu erproben, die zu einer bewussten
Gestaltung der »groBen« Politik beitragen kénnen. Die nachfolgende Skizze
konzentriert sich auf einige wenige kommunale Handlungsfelder, die durch
eine groRe Dynamik gekennzeichnet sind, besondere Bildungs- und Weiter-
bildungsanforderungen signalisieren und gestaltende Impulse versprechen.
Doch zundchst sollen noch einige Trends benannt werden, die als Barrieren
wirken kénnen.

Gesellschaftliche Kontexte von Bildung
und Weiterbildung

Es gehort zu den Gemeinplétzen, dass unsere Gesellschaften durch einen
wachsenden Bedarf an Bildung und Weiterbildung gekennzeichnet sind. In
Zeiten beschleunigten gesellschaftlichen Wandels reichen Routinen und Tra-
ditionen, aber auch die Konzentration des Wissenserwerbs auf eine frithe
Lebensphase im Sinne primarer und sekundarer schulischer Bildung immer
weniger aus, um die Reflexions- und Handlungsfahigkeit von Individuen im
Lebenslauf zu sichern. Dennoch steht »Wissensgesellschaft« noch immer in
vielerlei Hinsicht eher fiir eine Projektion und gefallige Formel in Sonntags-
reden denn fiir eine reale Praxis. Erinnert sei nur an den im letzten Jahrzehnt
gesunkenen Anteil der Bildungsausgaben am Bruttoinlandsprodukt in Deutsch-
land, die drastische Kiirzung der Weiterbildungsaufwendungen im Haushalt
der Bundesagentur fiir Arbeit im gleichen Zeitraum oder den Umstand, dass
nach den noch immer unveranderten Bestimmungen des Grundgesetzes
Mittel fiir den StraBenbau zwar als Investitionen gelten, nicht aber die Aus-
gaben fiir Erzieherinnen, Lehrer und Hochschullehrer. Immerhin spricht der
fiir den Herbst 2008 angekiindigte »Bildungsgipfel« fiir ein schlechtes
Gewissen, weil ausgerechnet dieser 6ffentliche Bereich durch die letzte
Foderalismusreform verstarkt ins Abseits geraten ist. Wenn es der jiingst aus-
gerufenen »Bildungsrepublik« Deutschland so ergeht wie der »Wissens-
gesellschaft, ist Schlimmes zu befiirchten.

Wie dringlich eine Aufwertung des Bildungsbereichs ware und Lebenslanges
Lernen zur erwartbaren Zumutung geworden ist, signalisieren empirische Stu-
dien (z. B. Blossfeld / Hofmeister 2005), aber auch O-Téne aus der nachwach-
senden Generation. Besonders sie ist mit rasch wechselnden Anforderungen,
neuen Situationen und Zumutungen konfrontiert, auf die sie flexibel und vor-
bildlos reagieren miissen. Sie hat sich diese Situation nicht ausgesucht, als
Avantgarde einer »Beschleunigungsgesellschaft« und als »Minenhunde« in
umgepfliigten globalisierten Landschaften unterwegs zu sein. Dass sie sich
dabei schlecht vorbereitet und im Stich gelassen fiihlt, verdeutlich die von
Hartmut Rosa (2005, S. 428) zitierte Antwort einer Gymnasiastin auf die
Frage nach den Hauptproblemen von Jugendlichen: »Keine Hoffnung fiir die
Zukunft und eine erstarrte und gleichzeitig hektische Gesellschaft, in der jeder nur
an sich denkt und in der man seinen Platz ohne Hilfe nur schwer findet.«

Von den ungedeckten Orientierungsbediirfnissen profitieren — vor allem
durch kommerzielle Angebote gepragte — vielfach wachsende, aber zerkliif-
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tete Bildungs- und Weiterbildungsmarkte. Viele Hochschulen engagieren
sich verstdrkt in diesem Feld, seit kostenpflichtige Weiterbildungsangebote
Chancen zur Refinanzierung eréffnen und viele Bachelor-Studiengange kei-
ne berufsqualifizierenden Abschliisse mehr versprechen. Flankiert werden
sie von einer reichhaltigen Ratgeberliteratur, medialen »Super-Nannies«, der
Schuldnerberatung im Privatfernsehen bis zu einem breiten Segment von
professionellen und kommerziellen Angeboten (von der Hausaufgabenhilfe
bis zum Management-Coaching). Dieser Markt wachst in dem MaRe, wie
Kerninstitutionen des Bildungswesens (6ffentliche Schulen, aber auch das
System der dualen Berufsausbildung) erhebliche Defizite aufweisen, die sich
angesichts neuer gesellschaftlicher Anforderungen noch zu vergréRern schei-
nen. Es ist zu vermuten, dass diese Liicke noch wachsen wird, denn bislang
hat sich das staatlich-biirokratisch tiiberformte und in Anstalten organisierte
Bildungswesen als besonders widerstandig erwiesen, wenn es um reforme-
rische Impulse ging. Die durch internationale Leistungsvergleiche (IGLU,
PISA, TIMSS etc.) seit Beginn des Jahrzehnts zu Tage geforderten struktu-
rellen Mangel und Schwichen scheinen jedenfalls eher die Abwehrsemantik
gesteigert zu haben. Sichtbar wurde dies besonders eindrucksvoll im Februar
2006, als der Besuch des Sonderberichterstatters des Menschenrechtsausschus-
ses der Vereinten Nationen und Menschenrechtsbeauftragten Vernor Munoz-
Villalobos in Deutschland heftige Gegenwehr ausloste (vgl. Overwien /
Prengel 2007). Vielen schien es unertraglich, dass die besonderen »Leistungen«
des deutschen Bildungssystems in Sachen nachhaltiger Ausgrenzung von
jungen Menschen mit Migrationshintergrund und aus sozial schwécheren,
»bildungsfernen« Schichten als systematische Menschenrechtsverletzung
thematisiert wurden. Zu fern schien zudem der MaBstab der Verwirklichung
des »Menschenrechts auf Bildung« und der damit verbundenen Gerechtig-
keitsnormen in einem Bildungssystem, das noch immer auf frithzeitige
Separierung und Auslese setzt und dadurch die »Vererbung« von Bildungs-
chancen verfestigt.

Unterhalb solcher Negativtrends findet sich heute auch im &ffentlichen
Bildungsbereich eine Vielzahl kleiner Reformbaustellen. Experimentiert wird
u. a. mit der »inneren« und »duReren« Offnung der Schulen, d. h. im Innern
wird auf die Mitwirkung und Mitbestimmung der Schiilerinnen und Schiiler,
aber auch der Eltern gesetzt, gleichzeitig 6ffnen sich die Schulen nach
»auBen«in das Gemeinwesen bzw. den Stadtteil und versuchen ihre Bildungs-
arbeit starker mit den Lehr- und Lernchancen auBerschulischer Bildungs-
trager zu verkniipfen. Entdeckt werden dabei die besonderen Lernchancen,
die durch biirgerschaftliches Engagement entstehen kénnen (vgl. Voesgen
2006; Huth 2007). Verkniipfungen dieser Art sind in der Bundesrepublik im
internationalen Vergleich noch gering entwickelt (vgl. Bertelsmann Stiftung
2007). Immerhin gibt es in Baden-Wiirttemberg seit dem Schuljahr2004 /05
fiir Realschiiler der 7. und 8. Klassen im Rahmen obligatorischer Projekte das
»Themenorientierte Projekt Soziales Engagement« (Top se), das ein einjahriges
soziales Engagement auBerhalb der Schule vorsieht (vgl. www.topse-bw.de).
Dass »Lernbriicken« gebaut und betreten werden, wird auch durch die wach-
sende Anerkennung informellen Lernens, z. B. im freiwilligen Engagement,
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in Jugendverbanden oder in Gleichaltrigengruppen beférdert. Diese »andere
Seite der Bildung« (Otto / Rauschenbach 2008) scheint dem — auch den
PISA-Vergleichen zu Grunde liegenden — modernen padagogischen Leitbild
des »selbstregulierten Lernens« eher zu entsprechen, als dies in formellen
Bildungsprozessen erwartbar ist (vgl. Rauschenbach u. a. 2006; Diix u. a.
2008).

Es wiére ebenso naheliegend wie unangemessen, zwischen informellem
Lernen und formellem Lernen ein Erganzungs- bzw. Kompensationsverhalt-
nis anzunehmen. Reformen in Richtung auf ein 6ffentliches Bildungssystem,
das Bildungsgerechtigkeit, eine demokratische Schulkultur, eine Offnung
nach »innen« und »auBen« anstrebt und sich am padagogischen Leitbild
selbstregulierten Lernens orientiert, kdnnen nicht durch informelles Lernen
oder Weiterbildung ersetzt werden. Von hier diirfen allenfalls Reformimpulse
erwartet werden. Vermutlich fallen sie schwacher als wiinschenswert aus.
Oft fehlt ein realistischer Blick, was im freiwilligen Engagement jenseits der
erwiinschten und abgefragten Kompetenzen und »life skills« auch noch
gelernt wird. Die selbstdestruktiven Lernprozesse in manchen Jugendcliquen
sind nur ein Beispiel dafiir, dass auch informelles Lernen Schatten wirft und
eine »hidden agenda« aufweist.

Auch Weiterbildung ist nicht frei von Ambivalenzen. lhre groRBere Marktnéhe
macht sie fiir wechselnde modische Stromungen, in letzter Zeit vor allem
aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich, besonders empfénglich (vgl. Pon-
gratz 2003; Hufer 2004). Angebote und artikulierte Weiterbildungsbedar-
fe weisen in unterschiedliche, teils sich widersprechende Richtungen. Wah-
rend empirische Erhebungen darin iibereinstimmen, dass die Moglichkeit zur
Gesellschaftsgestaltung im Kleinen das starkste gemeinsame Motiv fiir biir-
gerschaftliches Engagement darstellt, also die Erfahrung der Selbstwirksam-
keit das eigentlich anziehende Politikum ausmacht (vgl. Roth 2007) und sich
jlingere politische Zusammenschliisse wie die globalisierungskritische
Organisation ATTAC nicht nur als Mobilisierungsnetzwerke, sondern auch
bewusst als Bildungsvereinigung (hier als Volkshochschule in Sachen Globa-
lisierung) betrachten, spielen biirgerschaftliche Kompetenzen auf dem
Weiterbildungsmarkt auf den ersten Blick nur eine geringe Rolle.
Verwertbare, niitzliche, pragmatisch orientierte Angebote, inklusive Lebens-
hilfe stehen zumeist im Vordergrund. Die hehre Zielsetzung, das Lernen zu
lernen, wird im Sinne einer Steigerung der eigenen Lernféhigkeit definiert,
der es vor allem um die Erhaltung und Verbesserung einer Kernkompetenz
geht, die fiir die Wechselfille des Arbeitsmarkts fit macht und erhalt. Nicht
gesellschaftliches Reflexionswissen, politische Mitgestaltung oder biirger-
schaftliches Engagement sind die Leitsterne des zeitgemaBen Lernenlernens,
sondern die Flexibilitdtsgewinne des »unternehmerischen Selbst« bzw. des
modernen »Arbeitskraftunternehmers, die den »neuen« Erwerbstdtigen
kennzeichnen, zumindest kennzeichnen sollen (vgl. Brockling 2007; Sauer
2005).

In eine dhnliche Richtung weisen Angebote, die dabei unterstiitzen, sich als
Konsument auf dem aktuellen Waren- und Dienstleistungsmarkt zurecht-
zufinden. Immer neue Fahigkeiten und Alltagskompetenzen sind notwendig,
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um mit der jeweils neuesten Generation von Dienstleistungen und Produkten
umzugehen. Geschitzte zwei Drittel der nichtjugendlichen »Nutzer« wissen
nicht, wie ihr Videorecorder zu bedienen ist. Der Umgang mit der jeweils
neuesten Generation von Handy und Laptop erfordert neue Nutzerkom-
petenzen (PC-Literacy). Mit der Konsumentenrolle sind noch ganz andere
Bildungsanspriiche verbunden, wenn wir an das Leitbild des 6kologisch und
sozial bewussten und verantwortlichen Konsumenten (vom Okomarkt bis
zum Okotourismus) denken oder an die gestiegenen, oft ebenso riskanten
wie kostspieligen Erwartungen im Umgang mit Dienstleistungen, z. B. im
Gesundheitsbereich (wann ist Selbsthilfe professionellen Angeboten vor-
zuziehen, welcher Nutzen ist von Wellness-Angeboten zu erwarten etc.) -
von der beliebter werdenden »Politik mit dem Einkaufswagen« und ihrem
hohen Informations- und Reflexionsbedarf einmal ganz abgesehen (vgl.
Baringhorst u. a. 2007). Gefragt sind Management- und Marketingfahig-
keiten gepaart mit sozialen Kompetenzen, die als durchaus widerstreitende
Anforderungen einer »projektorientierten Vergesellschaftung« (Brockling
2005) immer wichtiger werden.

Kommunale Entwicklungen
und Bildungsanforderungen

Bildung und Weiterbildung hat mit dem Wandel kommunaler Leitbilder eine
beachtliche Aufwertung erfahren. Das traditionelle Leitbild der kommunalen
Ordnungsverwaltung, die sich in erster Linie an den rechtlichen Vorgaben
der Gesetzgeber in Bund und Land zu orientieren und zu administrieren hat,
setzte auf den folgebereiten und gesetzestreuen Biirger. Uber einen kleinen
Kreis von Interessierten hinaus, die lokale Ehrenamter (z. B. im Rat) tber-
nehmen, wirken in diesem Modell Biirgerbeteiligung und -engagement eher
storend. Auch auf der kommunalen Ebene dominierte die von Jiirgen
Habermas als »staatsbiirgerlicher Privatismus« beschriebene Verhaltenser-
wartung. Dies @nderte sich in ersten Ansatzen im Modell der Dienstleistungs-
kommune — dem Leitbild, das verschiedene Schiibe in der stark binnenori-
entierten Verwaltungsmodernisierung der kommunalen Ebene seit den
1990er Jahren begleitete (Oppen u. a. 2005). Die Dienstleistungskommune
bezog ihre Legitimation nicht nur aus dem Einzug von Managementtech-
niken in einen zuvor nahezu ausschlieBlich verwaltungsrechtlich gepragten
Alltag. Vielmehr war sie mit dem doppelten Versprechen verkniipft, dass ei-
nerseits die Einwohner zu Kunden aufgewertet werden und damit lber die
Dienstleistungen in ihrer Gemeinde mitbestimmen kénnen. Andererseits
sollte die betriebswirtschaftlich orientierte Binnenmodernisierung jene Spiel-
raume freilegen, die dann Stadtrdte in die Lage versetzen konnten, gestal-
tende Entscheidungen zu treffen und damit effektiv zu steuern. Zumeist blieb
die Umsetzung des neuen Steuerungsmodells auf halber Strecke stecken,
weil zentrale Parameter (rechtliche Steuerung, Personalstruktur des 6ffent-
lichen Dienstes, parteipolitische »|rrationalitaten« etc.) nicht verandert wer-
den konnten. Auch die Verkiirzung der Biirgerrolle auf die eines Kunden des
»Konzerns Stadt« ist friih kritisiert worden (Wohlfahrt / Ziihlke 2005). Ende

38



der 1990er Jahre gewann deshalb ein weiteres Reformmodell, das der
Blirgerkommune, an Einfluss (vgl. Roth 2001). Es kniipfte an die vielfaltigen
Beteiligungserfahrungen mit Biirgerinitiativen, Biirgerbegehren und im frei-
willigen Engagement an und riickte den »unterschatzten Biirger« (Evers / Roth
2005) in den Mittelpunkt des Interesses. Dass auch dieses Reformmodell
kein Selbstldufer geworden ist, aber immerhin einige institutionelle Zuwéchse
(z. B.in Gestalt kommunaler Freiwilligenagenturen und verbesserter direkt-
demokratischer Formen) mit sich brachte und weiterhin eine offene Baustel-
le darstellt (vgl. Roth 2006), kennzeichnet die aktuelle Lage. In unserem
Zusammenhang ist vor allem interessant, dass mit dem Modell Biirgerkom-
mune, also mit der angestrebten umfassenden Beteiligung der Biirgerinnen
und Biirger an ihrem Gemeinwesen, ein enormer Bildungs- und Weiter-
bildungsbedarf bei allen Akteuren verbunden ist — seien es nun die gefor-
derten Kommunikations- und Moderationsfahigkeiten der Kommunal-
bediensteten im offenen Umgang mit den Engagementbereiten, seien es die
Mitarbeiter und Vorstande von freien Tréagern, Vereinen und Verbanden, die
sich nun um neue »Passungen fiir die Integration von Ehrenamtlichen und
deren Kooperation mit bezahlten Kraften kiimmern miissen oder seien es
die Biirgerinnen und Biirger selbst, die sich fit fiir ihr Engagement machen
wollen und — wo sie verantwortliche Aufgaben libernehmen — auch miissen.
Seither sind Bildungsangebote (in Ehrenamtsakademien, Stiftungen, Volks-
hochschulen und von anderen Tragern) ein wichtiger Hebel, um jenes Poten-
zial an Engagementbereitschaft zu aktivieren, das in Befragungen zum frei-
willigen Engagement sichtbar geworden ist (vgl. Gensicke u. a. 2006).

Neben den Beteiligungsanspriichen aus der aktiven Biirgerschaft und der ge-
stiegenen Bereitschaft sie auch aufzugreifen, sind es gerade die neuen kom-
munalen Politikfelder, die verstarkt Bildung und Weiterbildung nachfragen.
Es gehort zu den Eigenarten kommunaler Selbstverwaltung, dass sie »allzu-
standig«ist, d. h. »alle Angelegenheiten der értlichen Gemeinschaft« (Grund-
gesetz Artikel 28, 2) aufgreifen kann. Dies hat die Kommunen gerade in
jlingster Zeit zu dynamischen Orten werden lassen, an denen neue gesell-
schaftliche Problemlagen und Entwicklungschancen zuerst aufgegriffen und
bearbeitet werden — in der Regel lange bevor die Gesetzgeber in Land und
Bund darauf aufmerksam und tdtig geworden sind. Dass »neue« Themen oft
nur um den Preis der Vernachldssigung »alter« Themen bearbeitet werden
konnen, gehodrt zu den Konsequenzen einer — zumindest aus der Perspek-
tive der Stadtkdmmerer — notorischen finanziellen Unterausstattung der
Kommunen. Einige der zundchst kommunalen Themen werden aber auch
»hoch gezont« und in die Gesetzesmaschinerie von Bund und Landern ein-
gespeist. Die Liste der dynamischen, verstarkte Beachtung findenden loka-
len Themen ist lang. Engagement- und Beteiligungspolitik steht im Zentrum
des bereits hervorgehobenen Modells Biirgerkommune. Die Integration von
Zuwanderern, der Ausbau von vorschulischen Betreuungs- und Bildungsan-
geboten, die starkere Beteiligung von Kindern und Jugendlichen, die Entfal-
tung kommunaler Bildungslandschaften, die eine bessere Abstimmung zwi-
schen den verschiedenen Trigern und Angeboten erlaubt, das Ubergangs-
management von der Schule zum Beruf, die Integration von Menschen mit
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Behinderungen entlang der Barcelona-Deklaration, lokale Gesundheitsnetz-
werke sind einige der Themen, die fiir sich genommen zwar nicht neu sind,
aber heute mehr Aufmerksamkeit finden. Hinzu kommt eine lokale Politik,
die den Veranderungen in der Alterszusammensetzung der Einwohner Rech-
nung tragt. Je nach Lage sind die Kommunen auch gefordert, zur Starkung
der lokalen Zivilgesellschaft und zu demokratischen Orientierungen beizu-
tragen. Zudem sind Kommunen gefordert, wenn es um einen kreativen Um-
gang mit Uiberlokal bedingten, aber lokal wirkungsmachtigen Einflissen geht —
z. B. bei demographischen Entwicklungen (Alterung, Abwanderung etc.),
schrumpfenden Arbeitsmarkten oder verscharfter Standortkonkurrenz.
Gemeinsam ist den beschriebenen Entwicklungstendenzen und den genann-
ten Politikfeldern, dass sie angemessen und mit Gestaltungsanspriichen we-
der durch Routinen noch durch gesicherte Wissensbestande bearbeitet wer-
den kénnen. Vielmehr handelt es sich um Herausforderungen, die experi-
mentelle Suchbewegungen erfordern. Gelegentlich sind sie bewusst als Lern-
prozesse angelegt, wie zum Beispiel die Praxis partizipatorischer Kom-
munalhaushalte bzw. Biirgerhaushalte, die aus dem siidamerikanischen
Raum kommend langst Europa erreicht haben (vgl. Streck 2006). Es ist kein
Zufall, dass auch die Bundeszentrale fiir politische Bildung die Plattform der
deutschen Biirgerhaushalt-Ansdtze mit tragt, hoffen doch die Beteiligten auf
diesem Wege zu einer Revitalisierung kommunaler Demokratie beitragen zu
konnen. Weiterbildung kann zu einem selbstbewussten und kreativen Um-
gang mit diesen Herausforderungen ermutigen.

Einige Dimensionen des kommunalen Bildungs-
und Weiterbildungsbedarfs

Die Einsicht, dass die Qualitiat der Antworten auf die aktuellen Heraus-
forderungen stark bildungsabhangig ist, gehort inzwischen zum Einmaleins
des kommunalen Alltags. Folgende Dimensionen, die quer zu den einzelnen
Themenfeldern liegen, verdienen besondere Beachtung:

Personal der Kommunen. ~Mit dem Abschied von der klassischen Binnen-
orientierung und der Fixierung auf rechtliche Vorgaben werden Beschaftigte
verstarkt gefordert, sich an der Qualitat ihrer Dienstleistung und am koopera-
tiven Umgang mit »Kunden« messen zu lassen. Dabei sind Kommunikations-
fahigkeit und die Kompetenz, Beteiligung und »Koproduktion« anzuregen
und zu begleiten, erforderlich.

Solch ein aktivierender Zugriff diirfte in der Regel konflikttrachtiger sein, vor
allem wenn es gelingt, (iblicherweise vernachlassigte Interessen z. B. durch
Quartiersmanagement ins Spiel zu bringen. Auch die lokale Zivilgesellschaft
ist kein Kaffeekranzchen, sondern bedarf der Moderation. Gerade die Betei-
ligung von Einwohnergruppen, die sonst eher randstandig bleiben, verlangt
ein entsprechend qualifiziertes Personal. An Methoden und Techniken man-
gelt es nicht (fiir die Moderation von Kinder- und Jugendbeteiligungen vgl.
Bertelsmann Stiftung 2008; fiir die kommunale Integrationspolitik vgl.
Gesemann / Roth 2008), aber sie sind in der Regel nicht Bestandteil der
tiblichen Ausbildungsgéange.
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Projekte und Programme.  Diese Form der Steuerung und Finanzierung hat
in den vergangenen Jahrzehnten erheblich an Bedeutung fiir kommunales
Handeln gewonnen - vor allem in »neuen« Politikfeldern jenseits der Pflicht-
aufgaben. Die Fahigkeit, durch entsprechende Konzepte und Angebote
Mittel einzuwerben, eine sinnvolle Praxis zu ermdglichen, Projekte zu mana-
gen und erfolgreich zum Abschluss zu bringen, ohne »Projektruinen«
zu hinterlassen und Abwehrreaktionen bei den Betroffenen zu erzeugen,
gehort zu den neuen Anforderungen, denen das Verwaltungspersonal oft
noch hilflos gegenliber steht.

Integrierte Konzepte. Viele der »neuen« Themen lassen sich nicht in die
Logik der versdulten Bearbeitung durch einzelne Ressorts pressen — zumin-
dest nicht ohne Substanzverlust. Sie erfordern Querschnittsprofile in der
Verwaltung und einen kooperativen Umgang mit einer Vielzahl von gesell-
schaftlichen Akteuren (»Vernetzung«), die durch geeignete Verfahren
beteiligt werden. Ansdtze zu einer solchen »kooperativen Demokratie«
(Holtkamp u. a. 2006) finden sich u. a. in der LOKALEN AGENDA 21, in den In-
itiativen des Bund-Lander-Programms soziALE sTADT, in lokalen Integra-
tionsplanen, kommunalen Entwicklungsleitbildern und Stadtmarketing-
Vorschldgen, in der Kinder- und Jugendbeteiligung, den lokalen Aktionspla-
nen fiir Demokratie und Vielfalt, in lokalen und regionalen Bildungsland-
schaften, im Ubergangsmanagement wie in der »inneren« und »duBeren«
Offnung der Schulen. Oft sind solche Ansitze im Kontext von Projektfdrde-
rung mit hohen Anforderungen verbunden — wie z. B. wissenschaftlich aus-
gewiesene und professionellen Standards genligende Konzeptionen, pro-
fessionelles Projektmanagement, Monitoring und Evaluationen. All dies
sind Anspriiche, die ausstrahlen und im kommunalen Alltag deutlich an
Bedeutung gewonnen haben.

Wechselnde Bedarfslagen. Bildungs- und Weiterbildungsangebote bend-
tigen eine solide Bedarfsermittlung bei den unterschiedlichen Beteiligten-
gruppen und ihre regelmaBige Aktualisierung. Ein Ziel kénnten mit anderen
lokal aktiven Bildungstragern abgestimmte Angebote sein, die Speziali-
sierungen fiir Themen und Zielgruppen erlauben. Solche lokalen Bildungs-
landschaften, wie sie fiir einzelne Themenfelder wie z. B. als Sprachkurs-
angebote bereits an vielen Orten existieren, bediirfen zumindest in der
Startphase einer Moderation durch die Kommune.
Empowermentorientierung.  Weiterbildung muss sich heute nicht nur am
pragmatischen Nutzen, sondern vermehrt an der Starkung der Handlungs-
fahigkeit der Beteiligten messen lassen. Wo dieses Ziel nicht erfahrbar
bleibt, drohen Uberlastung, Enttiuschung, Apathie und Riickzug. Gerade in
den »neuen« Handlungsfeldern genligt es nicht, bei Formen des Belehrens
und Résonierens stehen zu bleiben. Nicht nur jiingeren Menschen geht es
um Chancen zur Selbstwirksamkeit, um Gestaltungsmoglichkeiten zumin-
dest »im Kleinen.

Wissensmanagement / Wissensbérse. Die gestiegenen Wissens- und Infor-
mationsbedarfe verlangen — nicht nur - in den »neuen« Themenfeldern
nach Angeboten, die helfen kénnen, entsprechende Zugénge, Quellen und
Institutionen zu erschlieBen. Gerade im Umgang mit dem Internet braucht
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es besondere Orientierungen und Fahigkeiten, um es fiir selbstorganisierte
Lernprozesse zu nutzen. Weniger die direkte Wissensvermittlung steht
dabei im Vordergrund von Bildung und Weiterbildung, als vielmehr die
Vermittlung von Kompetenzen und Zugangen zu diesen Wissensfeldern
und die Starkung der Urteilskraft.

Moderation / Netzwerkbildung / Schnittstellenmanagement. Weiterbildung
diirfte auf die sich schnell wandelnde Nachfrage und die heterogenen »Kun-
den« am besten vorbereitet sein, wenn sie eine enge fachliche Spezialisie-
rung und thematisch eingegrenzte Weiterbildungsfelder vermeidet. Ge-
fragt sind Agenturformen, die solche speziellen Kompetenzen vermitteln
konnen und gleichzeitig sich jenen iibergreifenden Kernkompetenzen wid-
men, die Orientierung in Zeiten beschleunigten gesellschaftlichen Wandels
verschaffen konnen.
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Weiterbildung im Umbruch
Veranderungsanforderungen an
Weiterbildungseinrichtungen

> PROF. DR. ORTFRIED SCHAFFTER
Professor fiir Theorie der Weiterbildung, Humboldt-Universitdt zu Berlin

Umgang mit Unbestimmtheit
als neuartige Anforderung

Historisch zeigte sich das Phdnomen einer »Transformationsgesellschaft«
zundchst im Osten Europas nach Auflésung der sozialistischen Systeme. Es
erweist sich inzwischen aber als Ausdruck eines umfassenden epochalen
Ubergangs von der bislang dominierenden Industriegesellschaft hinein in
offene Strukturierungen einer spatmodernen Dienstleistungsgesellschaft.
Diese Offenheit wird in einer wachsenden Unbestimmtheit, in einer »Preka-
ritdt« der Lebensverhdltnisse und als wachsende Orientierungsnot erfahr-
bar. (Vgl. Beck 1986)

Charakteristisch fiir das Konzept der Transformationsgesellschaft (vgl. aus-
fithrlich Schéffter 2001 a) ist eine mehrfache Interferenz von recht unter-
schiedlichen Entwicklungen. Man hat daher von einem Netzwerk sich wech-
selseitig liberlagernder und sich unvorhersehbar verstarkender Verande-
rungsprozesse auszugehen. So bekommt man es gesellschaftsweit mit einem
hohen Grad an Unbestimmtheit zu tun, mit dem man lernen muss, ange-
messen umzugehen.

Der Begriff |dsst sich (iber eine soziologische und historisch-politologische
Bedeutung hinaus auch als eine »pddagogische« Kategorie verstehen. Die
historische Diagnose konfrontiert die herkdmmlichen erziehungswissen-
schaftlichen Theorien mit Fragen des Pddagogischen in einer »reflexiven
Moderne«. (Vgl. Baldauf-Bergmann u. a. 2005; Beck u. a.1996) Gesellschafts-
politische Veranderungen werden als Aufbruch, Ausbruch und Umbruch aus
obsolet gewordenen Verhaltnissen wahrgenommen und mit Konzepten
beruflicher Weiterbildung, sozialen Selbsthilfebewegungen, sozialpolitischen
Hilfen und transformativem Lernen in der Erwachsenenbildung beantwor-
tet. Hier setzen Konzepte Lebenslangen Lernens an und zwar nicht allein in
ihren 6konomischen Deutungen, sondern als Bestandteil von biirgerschaft-
lich motivierten Lernbewegungen in allen Feldern der Zivilgesellschaft. (Vgl.
als Uberblick Schiffter 2007; Dohmen 1999) Strukturelle Transformation
und die damit verbundenen prekaren Lebenslagen, wie sie zum Beispiel im
Zuge der deutschen Vereinigung auftraten, nun aber generell als Begleit-
erscheinung von Riickkopplungsprozessen der Globalisierung erfahrbar sind,
werden aus padagogischer Perspektive als individueller wie auch kollektiver
Lernanlass gedeutet. Neben der Fiille »informeller« Lernprozesse werden sie
auch in formalen Lernarrangements in einer 6ffentlich finanzierten MaBnah-
mekultur mit hohem Ressourcenaufwand bearbeitet. Allenthalben ist ein
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Ubergang von einer konventionellen Bearbeitung antizipierbarer Einzelver-
dnderungen hin zu einer reflexiven Auseinandersetzung mit noch ungeklar-
ten Problemlagen festzustellen. Konzeptionen »selbstgesteuerten Lernens«
erweisen sich somit als ein Funktionserfordernis der Transformationsgesell-
schaft. Es reicht zum gegenwartigen Stand gesellschaftlichen Strukturwandels
nicht mehr aus, immer neue Varianten standardisierter Weiterbildungs-
curricula aufzulegen, die letztlich dann doch dem Grundmuster themen-
bezogenen Unterrichts und fachlicher Instruktion folgen.

Somit ldsst sich an der Forderung, dass Lebenslanges Lernen iiber einzelne
subjektive Bediirfnisse hinaus vor allem zur reflexiven Begleitung des gesell-
schaftlichen Strukturwandels beizutragen habe, eine Verschiebung ihrer Funk-
tionsbestimmung festmachen. Waren Schule, Ausbildung und Erwachsenen-
bildung in den vorangegangenen Entwicklungsprozessen primar eine gesell-
schaftliche »Verdnderungsinstanz«, so kommt Lebenslangem Lernen in
einer Epoche, in der strukturelle Transformation zum Selbstldufer wird und
dabei (global) auBer Kontrolle zu geraten droht, immer mehr die Bedeutung
der »Entschleunigung« zu. Sie hat nicht nur zur Veranderung, sondern auch
zur psychosozialen Stabilisierung und zur Wiedergewinnung von gestaltungs-
und erlebnisfahiger Gegenwartigkeit beizutragen. Lebenslanges Lernen wech-
selt damit von der bisherigen »Reproduktionsfunktion« hiniiber in eine
»Reflexionsfunktion«. (Vgl. Schaffter 2003)

Erwachsenenbildung - ein aktiver Bestandteil
gesellschaftlichen Wandels

Die Institutionalisierung von Bildung stand schon immer in einem engen
Bezug zur jeweiligen Zukunftsorientierung einer Gesellschaft. In der Trans-
formationsgesellschaft hat sich das radikalisiert: Man sieht sich zunehmend
konfrontiert mit einer in ihrer Ungleichzeitigkeit verschiedener Entwicklungs-
zustande, im chronologischen Sinne aber gegenwartig gleichzeitiger Ge-
schichten (vgl. Schéffter 2001 b). »Zeit« wird als Dimension von eigener Qua-
litat erfahrbar, »denn die Zukunft brachte anderes und das andere schneller
als es bisher moglich schien« (Koselleck 1984, S. 330). Vorherrschend wird
Erfahrung von Kontingenz, die gerade in der »Wendezeit« des deutschen
Vereinigungsprozesses ihre Aktualitdt bewies und die weiterhin lernbereit
nachvollzogen werden muss. Die fortwéahrende Auflésung von gesicherten
Erfahrungsbestdnden im Zuge der sTemporalisierung« unserer Wirklichkeit
wird dabei zum Ausgangspunkt Lebenslangen Lernens. Erwachsenenbildung
erhélt in diesem Funktionszusammenhang die Aufgabe, eine standig neu zu
gewinnende historische, soziale und personale Identitét (iber Lernprozesse
zu sichern. Hieraus erklart sich die geradezu explosionsartige Ausdifferen-
zierung der Weiterbildung in immer neue Themen, Konzeptionen und Ver-
wendungsbereiche (vgl. Tippelt 1998).

In dieser reflexiven Funktion jedoch bietet Erwachsenenbildung ihren Adres-
satengruppen und Teilnehmern nicht mehr die bislang vertraute externe
Position einer Qualifizierung zur permanenten Anschlussfahigkeit an gesell-
schaftliche Verdnderungsprozesse, um »auf der Hohe der Zeit« zu bleiben,
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sondern Erwachsenenbildung wird selber zum integralen Bestandteil von
biirgerschaftlichen Lernbewegungen, die zunachst nicht padagogischen
Relevanzen folgen, sondern in komplexe »Netze der Lebenswelt« (vgl. Walden-
fels 1985) eingebunden sind. Erwachsenenbildung wird damit im Zuge ihrer
Institutionalisierungsprozesse selbst zum symptomatischen Ausdruck eines
dramatisch temporalisierten Epochenbewusstseins. Das im internationalen
bildungspolitischen Diskurs ins Spiel gebrachte Konzept des »Lifelong Lear-
ning« bietet hierbei den Begriindungsrahmen fiir ein neues Verstandnis von
Weiterbildung als einem vierten Sektor des Gesamtbildungssystems.

Ordnungspolitische Verdnderungsbedingungen

Die haufig geduBerte und oft skeptisch gemeinte Frage in der Bildungspolitik:
»Sind die Weiterbildungsinstitutionen angesichts der aktuellen gesellschaft-
lichen Transformationsprozesse noch hinreichend lernfahig?« stellt sich vor
dem Hintergrund der turbulenten Situation als eine unzuldssige polemische
Zuspitzung heraus. Es gilt, genauer zu differenzieren und dabei auf den
jeweiligen Veranderungskontext zu achten: Welchen strukturellen Zumu-
tungen und politischen Erwartungen sehen sich die Weiterbildungseinrich-
tungen in der gegenwartigen gesellschaftlichen Lage gegeniiber? Befinden
sie sich liberhaupt in einem politischen Kontext, der auf Entwicklungsférde-
rung und damit auf lernférderliche Unterstiitzung gerichtet ist?

Die vonseiten der Weiterbildungspraxis immer wieder gestellte Frage nach
den ordnungspolitischen Intentionen und Rahmenbedingungen der gegen-
wartigen institutionellen Umbruchphase in der Weiterbildung scheint mitt-
lerweile geklart zu sein. Unterschwelligen Tendenzen in Richtung auf De-
Institutionalisierung wurde in den zahlreichen Programmen auf Bundes- und
Landerebene eine klare Absage erteilt. Es geht nicht um eine Zurlicknahme
der Institutionalisierung und Professionalisierung zugunsten von individua-
lisiertem Lernen in Alltagskontexten, sondern um eine planvolle Ausgestal-
tung unterschiedlicher Varianten von lernforderlichen Strukturen im alltag-
lichen Lebenszusammenhang, sei es in Bezug auf groBere »Praxisndhe« for-
maler Lernkontexte, sei es in Richtung einer reflexiven Bearbeitung von all-
taglichen Orientierungsproblemen. Lernorganisation hat beide Pole inihrem
Anforderungsprofil zu berlicksichtigen. Gerade dies stellt die bildungspoli-
tische Herausforderung fiir die bisherigen Institutionalformen dar, wenn sie
noch immer das Bildungsformat »Unterricht« als Normalform betrachten.
Mit der Orientierung an alltédglichen Handlungssituationen im Gemeinwesen
werden ihnen eine Neubestimmung ihres padagogischen Standorts und eine
dienstleistungsorientierte Legitimation ihrer padagogischen Arbeit abverlangt.
»Lernorganisation als lernende Organisation« steht in gesellschaftlichen
Transformationsprozessen der Forderung gegeniiber, nachweisen zu kénnen,
wo und in welcher Weise eine Einrichtung ihren Bildungsadressaten in
deren alltdglichem Handeln tatsdchlich lernforderliche Strukturen bietet. In
Bezug auf diese primare Funktion, namlich »lernférderlich« zu wirken, ist da-
bei auch zu erproben, wie sie diesen institutionellen Auftrag auf blirgerschaft-
liches »Handeln im Gemeinwesen« libertragen und konzeptionell zu opti-
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mieren vermag. Die hierzu erforderliche Selbstklarung und Wirksamkeits-
analyse in Einrichtungen ist daher eingebettet in eine breit angelegte Pro-
grammatik bildungspolitischer Programme. In ihnen werden einerseits
Leitziele wie Unterstiitzung von Selbstlernkompetenz und selbstorganisier-
tem Lernen, Offnung der Institutionen in bildungsbereichsiibergreifenden,
regional vernetzten Strukturen sowie Orientierung an Prozessen Lebens-
langen Lernens als Anforderungen vorgegeben. In mittlerer Sicht wird man
diese Anforderungen als Kriterien der Qualitatsentwicklung und damit von
Finanzierungsregelungen fassen und verwaltungstechnisch operationalisie-
ren miissen. Innerhalb der ordnungspolitischen Programmatik, die auch eine
europdische Dimension enthdlt, besteht indes ein breiter Deutungsspielraum
fiir die praktische Realisierung der Leitprinzipien und fiir einen komplexen
institutionellen Lernprozess. Er macht eine aktive Mitgestaltung aufseiten
der Einrichtungen und ihrer Trager erforderlich. Einrichtungsiibergreifende
»Ordnungspolitik« bietet daher gegenwartig durch ihre Zielvorgaben durch-
aus entwicklungsforderliche Rahmenbedingungen, bei denen nun von
hohem Interesse ist, wie die Weiterbildungspraxis darauf reagiert und auf
welche Weise sie es versteht, sie auf der Ebene von »QOrganisationspolitik«
in den Gestaltungsbereichen von Personalentwicklung und Angebotsent-
wicklung zu nutzen. Es stellen sich Fragen wie: Mit welchen Verdnderungs-
anforderungen sehen sich nun die Einrichtungen der Erwachsenenbildung
konfrontiert, wenn sie biirgerschaftliches Handeln im Gemeinwesen lernfor-
derlich unterstiitzen wollen? Wie wird der Veranderungsdruck wahrgenom-
men und gedeutet und wie wird er méglicherweise bereits im Zuge der
Veranderungsprozesse als struktureller Lernanlass genutzt? Im Folgenden
werden einige Punkte als Anforderungskatalog zusammengefasst.

Dimensionen des Strukturwandels von
Weiterbildungseinrichtungen

Organisationales Lernen in Weiterbildungseinrichtungen impliziert Lernen
in einem doppelten Sinne. Im hier geduBerten Selbstanspruch geht es so-
wohl um das Lernen der Teilnehmer in ihrer konkreten Lernsituation sowie
in dem sozialen Umfeld ihres Gemeinwesens. Es geht aber auch um struktu-
relles Lernen zwischen den verschiedenen didaktischen Handlungsebenen
innerhalb der padagogischen Organisation. Weiterbildungseinrichtungen
sind einerseits dafiir da, fiir ihre Bildungsadressaten lernforderliche Arran-
gements zu schaffen und sollen sich zur Erfiillung dieser Lerndienstleistungen
auch selber durch strukturellen Wandel lernbereit und lernféhig erweisen.
Hat es eine Weiterbildungseinrichtung dariiber hinaus mit Adressatengruppen
zu tun, deren individuelles Lernen in Entwicklungsprozesse strukturellen
Wandels ihres Gemeinwesens eingebettet ist, so bekommt sie es in zwei-
facher Weise mit »transformativem Lernen« im Zuge offener Entwicklungs-
prozesse zu tun: einerseits mit strukturellem Wandel bei ihren Bildungs-
adressaten und anderseits auch bei sich selbst. Beide Entwicklungen inter-
ferieren und fiihren zu hoher Komplexitét der eingeleiteten Prozesse. Inno-
vationsprobleme im Weiterbildungsbereich stehen daher in einem engen
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Zusammenhang mit dieser Spiegelungsproblematik: »Wie schaffen wir es,
dass sich eine Weiterbildungseinrichtung als entwicklungsforderlicher und
-begleitender Dienstleistungsbetrieb versteht und bei der Entwicklung neu-
er Bildungsformate gleichzeitig den strukturellen Verdnderungsanspruch,
den sie an andere stellt, auch auf ihre eigene Entwicklung beziehen kann?«
Um hierauf befriedigende Antworten zu finden, bedarf es einer system-
theoretischen Rekonstruktion. Mit ihr lassen sich in Weiterbildungseinrich-
tungen vier Dimensionen der Systembildung unterscheiden, die fiir den Ein-
fluss auf den Entwicklungsprozess von hoher Bedeutung sind. Bei aller
Unterschiedlichkeit der Einzelbewertungen geht es darum, im Einzelnen
herauszuarbeiten, welche Veranderungsanforderungen im Zuge von Perso-
nal- und Organisationsentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen von prak-
tischer Bedeutung sind.

Dimensionen des Strukturwandels von Weiterbildungsorganisation

4. FUNKION
Bezug zum
Gesamtsystem

1. KONSTITUTION
Soziale Einbettung
(embeddedness)

ORGANISATION

3. LEISTUNG
Anschlussfahigkeit
nach auRen

2. INTEGRATION
Binnendifferenzie-
rung und Arbeits-
teiligkeit

Konstitution

Die erste Dimension bezieht sich auf die Entstehungsbedingungen und auf
die lebensweltliche Fundierung einer Weiterbildungsorganisation. Die Ein-
richtung muss verstehen lernen, dass sie selber ein konstitutiver Bestandteil
des Gemeinwesens ist, auf das sich ihre Lerndienstleistungen beziehen. Es
geht letztlich um die soziale Einbettung in ihr regionales Herkunftsmilieu
und damit um die sozialstrukturellen Voraussetzungen, aus denen sie die
»Erfolgsbedingungen« ihres padagogischen Handelns zu erschlieBen und
sichern vermag. Erforderlich wird in offenen Transformationsprozessen eine
Riickversicherung auf den eigenen Ursprung, der sich in strukturellem Wan-
del befindet und daher um die Klarung, inwieweit sich die Ausgangsbedin-
gungen und die sozialstrukturellen Voraussetzungen der padagogischen
Arbeit verdndert haben. Es geht aber auch die Frage, in welchem MaBe die
gesellschaftliche oder fachliche Positionierung der Einrichtung dem gefor-

48



derten Strukturwandel Grenzen setzt. Umgekehrt ldsst sich fragen, ob aus
der »Einbettung« in ein soziales Umfeld gerade ein solcher padagogischer
Zielwandel erforderlich wird, wenn man nicht den Kontakt zur sich veran-
dernden sozialen Wirklichkeit des Gemeinwesens verlieren will.

Diese konstitutiven Voraussetzungen der eigenen Bildungsarbeit werden in
den Einrichtungen bisher wenig reflektiert, weil man sich in der konzeptio-
nellen Diskussion noch iiberwiegend auf einen produkthaft gedeuteten
Leistungsaspekt oder auf monetdre Rahmenbedingungen konzentriert. An
dem jeweiligen Verstandnis von »Praxisbezug« wird jedoch erkennbar, dass
sich eine Bildungseinrichtung nicht allein in ihrem aktuellen »Leistungsprofil«
beschreiben ldsst, sondern auch iiber die Formen, wie sie mit ihrem gesell-
schaftlichen und fachlichen Umfeld strukturell verkniipft ist. Es gilt zu
klaren, auf welche sozialen Netzwerke sie im Sinne von Sozialkapital und von
lebensweltnahen Ressourcen zuriickgreifen kann bzw. in welcher produk-
tiven Distanz sie zu den Entwicklungsfeldern ihres Gemeinwesens oder
ihrer Region steht. Als Dimension von Veranderungsanforderungen geht es
hier um Fragen von spezifischer Praxiskompetenz, um das Verstandnis von
Kursleitern als lokale Ressource, um die lebensweltliche Fundierung der Be-
darfsermittlung und um die Offnung der Einrichtung fiir neue Entwicklungen
im sozialen Umfeld. Vorausschauende und mitvollziehende Bildungsbedarfs-
Analyse setzt voraus, dass die Einrichtung bereits entwicklungsférderlicher
Bestandteil gerade der sozialen Netzwerke ist, in denen neuer Lernbedarf
geklart und in Angebote iibersetzt werden soll. Eine institutionsanalytische
Klarung der lebensweltlichen Fundierung wird dabei auf Anséatze der sozialen
Netzwerkanalyse und sozialer Milieus im Sinne einer Sozialraumanalyse zu-
riickgreifen konnen.

Integration

Die zweite Dimension bezieht sich auf Binnendifferenzierung und auf das in-
terne System vernetzter Arbeitsteiligkeit innerhalb von Programmplanungs-
handeln und bei der Entwicklung neuer Bildungsformate im Zusammenspiel
mit den Praxisfeldern der Bildungsadressaten.

Es reicht heute nicht mehr aus, padagogisches Handeln in der beruflichen
Weiterbildung primar als personale Dienstleistung im Rahmen traditionell
vorgegebener Lernarrangements zu verstehen und alles andere als gewahr-
leistende betriebliche Rahmenbedingungen zu betrachten. So problematisch
die »Institutionenblindheit« (Bernfeld) traditioneller Padagogik bereits fiir
die Organisation individueller Lernprozesse war, so hinderlich wirkt sie sich
in einer gemeinwesenbezogenen Weiterbildung aus, vor allem wenn sie »kol-
lektive Adressaten« in Gestalt von Teams, Initiativgruppen, Vereinen oder
Wirtschaftsunternehmen konzeptionell beriicksichtigen will. Da das pada-
gogische Beziehungsverhiltnis gleichzeitig auf unterschiedlichen Planungs-
und Entscheidungsebenen »zwischen Organisation und Organisation«, nam-
lich zwischen einer Weiterbildungs-Organisation und dem sozialstrukturell
fassbaren Sozialraum der Lernenden innerhalb des Gemeinwesens, ausge-
handelt wird, muss man sich aufseiten der Weiterbildung auch der eigenen
organisationalen und sozialrdumlichen Voraussetzungen bewusst werden.
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¢ Dies lasst sich institutions-
theoretisch als Prozess einer

»basalen Organisations-

entwicklung« rekonstruieren.

(Vgl. Kiichler / Schaffter
1997, S. 99 —102)

Nicht nur die Person des Padagogen wird so zum Medium einer padago-
gischen Einflussnahme, sondern auch das Programmformat (vgl. Schaffter
PDF), sein padagogisch konzipiertes »Design« und schlieBlich das organisa-
torische »Setting« eines Lernarrangements werden zum wichtigen sozialen
Medium, das lernférderlich oder lernhinderlich zu wirken vermag und das
daher nach bewusster Gestaltung verlangt. Es geht somit um eine nach pa-
dagogischen Prinzipien gestaltete interne Organisationsentwicklung einer
Weiterbildungseinrichtung. Unter einer medientheoretischen Sicht wird die
Entwicklung neuer »Programmformate« als zentrale Aufgabe des Bildungs-
managements beschreibbar, auf die es bisher nur unzureichend vorbereitet
ist. Ubertrigt man das medientheoretische Schema von Formaten auf die
»institutionelle Staffelung« der Weiterbildungsorganisation insgesamt, so
lassen sich schlieBlich auf der Ebene der »Einrichtungsdidaktik« Formate be-
schreiben, die in herkémmlicher Sicht noch nicht als Gestaltungsaufgabe des
Weiterbildungsmanagements erkennbar waren. Riickblickend wird allerdings
implizite Strukturbildung ¢ auch auf einer institutionsdidaktischen Ebene
rekonstruierbar: Die inzwischen »klassischen« Programmformate wurden
im Zuge eines »institutional development« meist im Sinne einer sich verfes-
tigenden Tradition libernommen, wie z. B. Abendkurse, Fernstudium oder
innerbetriebliche Fortbildung im Schulungsmodell. Andere »Programm-
formate« werden erst seit Neuerem entwickelt, wie z. B. »blended learning«
oder »selbstgesteuertes Lernen«: Bei beiden handelt es sich in der hier ver-
tretenen Sichtweise um neuartige Programmformate, nicht jedoch um Vari-
anten bekannter Veranstaltungsformen oder Methodenkonzeptionen. Das
scheint fiir ein genaueres Verstandnis einer innovativen Strukturentwicklung
innerhalb von Weiterbildungseinrichtungen entscheidend zu sein.

Im Hinblick auf das Anforderungsprofil an die Weiterbildungsorganisation
bedeutet dies, dass die bisherige Konzentration der Wahrnehmung allein auf
die »Leistungsseite« wichtige Aspekte unberiicksichtigt lieB. Zu erweitern ist
der Blick nun auf die Binnenstruktur und ihren internen Bedarf an Personal-
entwicklung. Die pddagogische Ausgestaltung der »didaktischen Handlungs-
und Entscheidungsebenen« bei der Planung, Begleitung und Evaluation
unterschiedlicher Formen von Lerndienstleistung fiir gemeinwesenorien-
tiertes Handeln ist nicht zuletzt deshalb neu, weil hier ein Bezugsrahmen fiir
konkrete Veranderungsprozesse angeboten wird, der sowohl die Verengung
auf Instruktionspadagogik, als auch die Anpassung an externe Forderrichtli-
nien und die wenig innovative Fixierung auf Marktlogik durchbricht. Kom-
petenz zur erwachsenenpadagogisch angeleiteten Organisationsentwicklung
er6ffnet bei der Bestimmung des eigenen Standorts padagogisch relevante
Dimensionen der Entscheidung und Gestaltung, die zuvor als objektive,
padagogisch nicht steuerbare »Rahmenbedingung« vorausgesetzt wurden.

Leistung

In der dritten Dimension wird der Ubergang von der Anbieterorientierung
zu einem Verstandnis von Bildung als »Lerndienstleistung« fiir ausgewahlte
»Nutzergruppen« thematisierbar. Der Leistungsaspekt einer Bildungs-
einrichtung beruht notwendigerweise auf einer selektiven Auswahl aus der
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Fiille aller moglichen Erwartungen, die aus der gesellschaftlichen Umwelt an
sie herangetragen werden und mit denen liberhaupt ein wechselseitiges
Passungsverhaltnis hergestellt werden kann. »Leistung« meint daher nicht
allein das von Padagogen entwickelte Produkt im Sinne eines »Angebots,
sondern umfasst uno actu auch seine Anschlussfahigkeit aus der Sicht der
Nutzer und ihrer Praxisfelder innerhalb eines sich unvorhersehbar veran-
dernden Gemeinwesens. So werden haufig genug Bildungsangebote mit
hoher fachdidaktischer Kompetenz entwickelt, die sich dann in Bezug auf
die regionalen oder kommunalen Entwicklungsverldufe im Einzugsbereich
einer Einrichtung jedoch als nicht (oder noch nicht) anschlussfahig erweisen.
Zu einer »Leistung« im systemtheoretischen Sinne werden sie erst bei
gelungener wechselseitiger Passung. Der Leistungsaspekt ist daher nicht von
einer Seite allein bestimmbar, sondern ein relationales Phanomen. Struktu-
rell ist dabei von Bedeutung, ob Passung als konventionalisierte Vorausset-
zung vorweg gegeben ist und daher liber ein gewisses MaR an Standardisie-
rung und Routinen der Leistungserstellung abgearbeitet werden kann. Ist
dies der Fall, so besteht geringer Innovationsbedarf; ganzim Gegenteil pflegt
in konventionalisierten Kontexten zu viel padagogische Phantasie ungelibte
Lernergruppen zu verunsichern und abzuschrecken. Das Planungsprinzip
konventioneller Passung in Verbindung mit einer Standardisierung von
Bildungsformaten wird jedoch gesellschaftlichen Transformationsprozessen
nicht gerecht und erweist sich hinsichtlich ihrer Wirksamkeitschancen als zu-
nehmend problematisch. Erforderlich ist daher, die Anschlussfahigkeit von
Lernarrangements nicht allein durch klassische Marketingkonzepte zu ver-
bessern, sondern passgerechte und zielgenaue Bildungsdesigns in direktem
Kontakt mit relevanten Nutzergruppen koproduktiv zu entwickeln. Dies ent-
spricht dem gegenwartigen Stand in den Planungswissenschaften. Entwick-
lungsarbeit ist dabei nicht allein als eine technische Aufgabe einer Produktent-
wicklung durch Experten zu verstehen, sondern ist in die reguldre padago-
gische Arbeit im Rahmen eines »Handelns im Gemeinwesen« konzeptionell
zu integrieren. Dies wird als neues Verstandnis von padagogischer Dienst-
leistung beschrieben. Partizipatorisch angelegte Entwicklung von passungs-
fahigen Lernarrangements orientiert sich nur im Sonderfall an manifester
Nachfrage oder durch Orientierung am »Anbieter-Markt«, sondern versteht
die reflexive Klarung von Bediirfnislagen bereits als Bestandteil der padago-
gischen Beziehung zu ihren Bildungsadressaten. Hierdurch sind Konzepte
entwicklungsbegleitender Beratung nicht nur fiir das pddagogische Handeln
inden situativen Lernarrangements als »Lernberatung« bedeutsam, sondern
werden auch auf einer libergeordneten Ebene der Programmplanung zum
organisierenden Prinzip eines entwicklungsorientierten Weiterbildungs-
managements.

Funktion

In der vierten Dimension systemischer Entwicklung geht es um den Bezug
der Weiterbildungseinrichtung zum gesellschaftlichen Gesamtsystem, d. h.
in der Regel zu ihren jeweiligen ordnungspolitischen Rahmenbedingungen.
Diese Bezugnahme konkretisiert die gesellschaftliche Funktion, die die
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Bildungsarbeit der Weiterbildungseinrichtung iiber einzelne Dienstleistungen
hinaus fiir libergeordnete Entwicklungen im Gemeinwesen zu erfiillen hat.
Sie dient daher der Formulierung und Legitimierung von Leitzielen sowie
der Gewinnung und Sicherung von (meist 6ffentlichen) Ressourcen. Auf den
padagogischen Handlungsebenen einer Weiterbildungseinrichtung wird
diese Funktion in der Regel als »Organisationspolitik« verstanden und als
Aufgabe des Bildungsmanagements betrachtet, obwohl organisationspoli-
tische Entscheidungen bei der Konzeptionalisierung von EinzelmaRnahmen
oder einzelner Angebotsbereiche eigentlich auf allen Handlungsebenen
getroffen werden (z. B. als Regionalorientierung, Vernetzung von Angebo-
ten, Kooperation mit Praxisfeldern). Faktisch ist Organisationspolitik daher
eine Querschnittsaufgabe, bei der unterschiedliche Mitarbeitergruppen
einschlieBlich der Kursleiter beteiligt werden sollten. Personalentwicklung
im Sinne von Kompetenzentwicklung in dieser Dimension padagogischen
Handelns lasst sich somit als Kernbereich von Organisationspolitik ver-
stehen.

Mégliche Veranderungsanforderungen beziehen sich hierbei auf Fragen der
Standortbestimmung (institutionelles Profil) im iibergreifenden Zusammen-
hang der Regionalentwicklung und sind also eng verbunden mit Problemen
der Finanzierung. Organisationspolitik erscheint unter diesem Blickwinkel
primar als Finanzierungspolitik, wobei ein Vergleich zeigt, dass sich Einrich-
tungen aufgrund unterschiedlicher Organisationspolitik offenkundig in sehr
unterschiedlichen Teilrealitaten bewegen. Organisationspolitik impliziert
daher auch die folgenreiche Entscheidung, in welcher entwicklungspolitisch
relevanten Umwelt sich eine Einrichtung befindet, mit welchen Unterstiitz-
ergruppen (stakeholder; vgl. Schaffter 1998) sie sich vernetzt und wie sie aus
der fiir sie spezifischen Realitétssicht ihre Entwicklungschancen und Erfolgs-
aussichten definiert. Dies verlangt vom Weiterbildungsmanagement die Kom-
petenz zu »reflexiver Institutionalisierung« (vgl. genauer Schaffter 2001 b,

Kap. 9).

Verdnderungsanforderungen
in den vier institutionellen Dimensionen

AbschlieBend werden einige Verdnderungsanforderungen im Rahmen der
vier Dimensionen beispielhaft aufgefiihrt.

Gemeinwesenorientierung

Die institutionstheoretische Dimension »Konstitution« wird in Bezug auf
Sozialraumorientierung und die lebensweltliche Fundierung der Weiter-
bildungseinrichtungen praktisch relevant und bedarf einer beratenden
Unterstiitzung:

Es geht dabei um die Balance zwischen Nahe und Distanz zu den Praxisfeldern
der Lernenden. Standardkonzepte sind einerseits out — andererseits lasst es
sich weiterhin gut von ihnen leben. Eine Forderung lautet: Weg von der Stan-
dardisierung, eigene Identitdten sollen herausgebildet werden, Botschaften
miissen gelebt werden.
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Bedarfsorientierung bedeutet, sich von curricularen Regelungen zu ver-
abschieden und sich an sozialrdumlich bestimmbaren Interessenlagen zu ori-
entieren. Voraussetzungen fiir padagogische Dienstleistungen sind das Recht
und die Moglichkeit einer Weiterbildungseinrichtung zur Distanzierung von
der Alltagspraxis. Das macht aber wechselseitige Kenntnis und Akzeptanzim
Sinne einer gemeinsamen Basis erforderlich.

Die Differenz zwischen Lernbediirfnissen und einem extern bestimmten
Weiterbildungsbedarf ist als Konfliktfeld zu beachten. Alltagsbezug steht als
ambivalente Forderung zum Gegenwartsbezug. Es ist wichtig, sich mehr an
der Zukunft zu orientieren. Es sind neue Formen zu entwickeln, den Nach-
fragern zu verdeutlichen, wie sie sich weiterentwickeln kdnnen. Beteiligung
an einer vorausschauenden Bedarfsermittlung und Bedarfsentwicklung setzt
Wahrnehmungsfahigkeit der Weiterbildungsorganisation fiir die Alltags-
situation in den Praxisfeldern ihrer Bildungsadressaten voraus.

Manche Weiterbildungseinrichtungen haben von ihrem Ursprung her den
Auftrag, Praxis zu verdndern, andere sind entstanden, um sich an einer mani-
festen Bedarfslage zu orientieren. Die unterschiedlichen Ausgangsbedingungen
der jeweils praktizierten und stillschweigend vorausgesetzten Bedarfsermitt-
lung sind zu liberpriifen. Methoden, Haltungen und Selbstverstandnisse sind
zu hinterfragen. Eine zentrale Aufgabe der Weiterbildungseinrichtungen
besteht gegenwartig darin, ihren jeweiligen Bezug zur Strukturentwicklung
im Gemeinwesen zu kldren und zu begriinden.

Lernende Organisation
Die organisationstheoretische Dimension »Integration« ldsst sich an der For-
derung »Lernorganisation als lernende Organisation« konkretisieren:
Die Forderung nach der Lernenden Organisation steht in engem Bezug zur
Verbesserung der internen Strukturen und zu einer padagogisch ausgerich-
teten Personalentwicklung aller Mitarbeitergruppen. Drei Lernebenen
werden erkennbar:

» gemeinsames Lernen von Leitung und Mitarbeitern,

gemeinsames ko-produktives Lernen mit sozialen Gruppen

im Gemeinwesen,

» gemeinsames Lernen mit anderen Bildungseinrichtungen
im regionalen Umfeld.

~

Mitarbeiterentwicklung beruht vermehrt auf selbstorganisiertem Lernen.
Auf organisatorischer Ebene sind deshalb Voraussetzungen zu schaffen, durch
die sich Formen selbstorganisierten Lernens mit Rahmenbedingungen, Mit-
arbeiterstrukturen, Fiihrungsverstandnis und anderen Faktoren verbinden
lassen. Organisationsentwicklung meint dabei, dass in der konkreten Arbeit
mit dem Team Veranderungsprozesse begleitet werden. Durch Coaching und
Unterstiitzung der Mitarbeiter kann Konsens hergestellt werden.

Noch werden die Ideen bestimmter Mitarbeitergruppen, wie z. B.

der Kursleiterlnnen, kaum aufgegriffen. Die Starken der MitarbeiterInnen
in Weiterbildungseinrichtungen miissen mehr einbezogen bzw. ihre
Kompetenzen stérker entwickelt werden.

~
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> Ubergreifende Szenarien, iiber die Hierachiestufen hinweg, sind zu
entwickeln und somit die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen zu sammeln.

» Aus DozentInnen, Organisatorinnen und Teilnehmerlnnen kénnen
kontextiibergreifende Entwicklungsteams gebildet werden.

» Die Kompetenz des Selbstlernens steht starker im Mittelpunkt. Dies
verlangt nach anderen Methoden und neuen Formen bei der Strukturie-
rung der Lerninhalte. Hierbei sind die Mitarbeiterlnnen haufig tiber-
fordert und sollten daher verstarkt padagogische Fortbildung im Sinne
einer Forderung von Kompetenzentwicklung erhalten.

» In der Lernenden Organisation bekommt Lernen einen neuen Stellenwert.
Oft haben aber auch die MitarbeiterInnen in Bezug auf ihr Verstandnis
von Lernen Nachholbedarf. Wie kann man sie konstruktiv »verstorenc,
damit sie tiber sich nachdenken? Welche Effekte werden verdanderte
Lernformen auf die MitarbeiterInnen haben und welche Auswirkungen
auf die Formen selbstorganisierten Lernens werden die Berufsbiografien
der Lehrkrafte mit sich bringen?

Dienstleistungsverstandnis

Die organisationstheoretische Dimension »Leistung« lasst sich an der Forde-
rung nach einer bewussteren Dienstleistungsperspektive padagogischen Han-
delns in moglichen Entwicklungszielen konkretisieren:

Es sind immer nur die Leistungsbereiche verfiigbar, die dem bislang entwi-
ckelten Bild der eigenen Einrichtung von ihrer padagogisch relevanten
Umwelt entsprechen. Geschéftsfelder im Sinne des »Kerngeschafts« sind
bewusster zu definieren und dabei auch die Grenzen der Dienstleistung zu
benennen. Ein zentraler Anspruch bezieht sich auf »professionelle Selbst-
beschrankung«. Zur Profilbildung gehort auch die Beschreibung dessen, was
man nicht zu tun beabsichtigt.

Unter »Kundenorientierung« wird verstanden, dass Bildungsunternehmen
nicht nur die Definitionsseite des Anbieters einnehmen, sondern ihre
Position auch aus der Sicht der gewiinschten Nutzergruppen nachvollziehen
konnen. So ldsst sich eine »Vertrauenskette« zwischen den Innen- und
AuBenverhiltnissen auf der Leistungsseite aufbauen.

Bedarfsentwicklung wird auf der Leistungsseite einer Einrichtung liber die
Steuerung von systematisch strukturierten »Kundenkontakten« praktiziert.
Marketing meint in diesem Zusammenhang das Herstellen produktiver Be-
ziehungen zu regionalen oder kommunalen Entwicklungsfeldern und daraus
erschlieBbaren Adressatengruppen. Dabei handelt es sich um ein gemeinsames
Entwickeln neuer AuBenbereiche. Die Einrichtung differenziert so ihre Au-
Benwahrnehmung in Bezug auf Strukturentwicklungen im Gemeinwesen.
Hinsichtlich der Anforderung, sich spezialisieren zu miissen, wird die Gefahr
gesehen, dass man unversehens »weg vom Fenster« ist. Die Reflexion der
Entwicklungsziele verlangt hohe Aufmerksamkeit fiir die Nutzerakzeptanz
in Bezug auf bislang gewohnte und fiir neue Angebote, wenn vorher das
Planungsprinzip der »konventionellen Passung« dominant war. Das Leistungs-
profil kdnnte in Form von Leitbildentwicklung (z. B. nach der Methode
Zukunftswerkstatt) geklart werden. Da viele Einrichtungen zu klein und zu
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spezialisiert sind, sollte mit anderen »padagogischen Dienstleistern« in der
Region kooperiert werden. Probleme treten besonders bei konkurrierenden
StandardmaBnahmen auf. Zusammenarbeit ist eher bei der Erstellung ge-
meinwesenorientierter Bildungsformate zu erwarten, mit der eine Einzelein-
richtung allein tiberfordert wird.

Organisationspolitik

Die organisationstheoretische Dimension »Funktion« lasst sich hinsichtlich
der Anforderungen an eine bewusste Organisationspolitik von Einrichtungen
beruflicher Weiterbildung konkretisieren:

Einrichtungsiibergreifende Strukturen sind zu schaffen. »Netzwerk«

wird zum »Mussbegriff« und bietet Ansatze zur Entwicklung

neuer Formate und einer gemeinsamen »Institutionalform« gemeinwesen-
integrierter Weiterbildung.

Wenn Markte enger werden, werden Einrichtungen »breiter.« Um (iber-
leben zu kdnnen, gehen Einrichtungen in Felder, wo schon andere sind,
womit die Konkurrenz zundchst wachst. Bringen die Neuen jedoch zusatz-
liche Kompetenzen ein, werden Verbundlésungen oder Netzwerkstruk-
turen sinnvoll. Allerdings sind die Voraussetzungen fiir Vernetzung genau
zu kldren und bei der Organisationspolitik der Einrichtung zu berticksich-
tigen. Dazu bedarf es neuer Kompetenzen, die liber das bisherige Kern-
geschift hinausreichen. Personalentwicklung ist dann als ein notwendiger
Teil von Organisationspolitik anzusehen.

Es geht auch um die Verbindung von Regionalitdt und Vernetzung. Diese
Entwicklung steht gerade in den neuen Bundeslandern auf der Tages-
ordnung. Bildungseinrichtungen entwickeln sich hier zu Dienstleistungs-
zentren fiir die Region. Dabei ist es notwendig, den Bezug der eigenen
Organisation zur Region herzustellen und die Kooperation mit Betrieben
und anderen Einrichtungen aufzubauen.

Organisationspolitik ist zu groBen Teilen Finanzierungspolitik. Da ein
GroBteil der Bildungsangebote iiber 6ffentliche Programme finanziert
wird, sind Bildungsunternehmen keine »normalen« Unternehmen. Oft
besteht ein enger Bezug zu Finanzierungsregelungen und zur Weiter-
bildungspolitik. Hierbei sollte zwischen unterschiedlichen Varianten in
der Abhéngigkeit von 6ffentlichen Mitteln und bestimmten Zuwendungs-
gebern genauer differenziert werden.

Der Organisationsbegriff schlieBt auch einen Kulturbegriff ein (vgl.
Dollhausen 2008). Es sollte beachtet werden, dass die Weiterbildungs-
organisation auch kulturbildende Vorgéange in sich tragt. Ein neues
Verstandnis von Verbandspolitik, die Schaffung flacher Hierarchien und
padagogische Dienstleistungsorientierung gehdren zu lernforderlichen
Organisationskulturen.

Die Einrichtungen haben sich mit folgender Grundfrage zukiinftig intensiv
auseinanderzusetzen: Was meint in der orientierungsarmen gesellschaft-
lichen Entwicklung »Lerndienstleistung«? Wie lasst sich die »Positivierung
von Unbestimmtheit« als padagogischer Auftrag im Rahmen gemein-
wesenorientierter Entwicklungsbegleitung konzeptionell umsetzen?
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Dieser Katalog von Veranderungsanforderungen diente vor allem der Ver-
deutlichung von Eckpunkten und ist sicher nicht vollstdndig. Er zeigt aller-
dings, dass sich die Weiterbildungspraxis seit geraumer Zeit von auBen wie
von innen unter wachsendem Legitimationsdruck befindet. Auf ihn sollte
mit einer entwicklungsbegleitenden Supportstruktur auf eine Weise reagiert
werden, wie dies im Rahmen des in diesem Band vorgestellten Beratungs-
projekts exemplarisch verdeutlicht werden kann.
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> FELICITAS VON KUCHLER

Die Bedeutung von Leitung

flr Weiterbildungseinrichtungen
im Umbruch
Entwicklungstrends,
Konstellationen und strukturelle
Anforderungen

Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung, Bonn

Einleitung

Die Erwachsenenbildung hat in den letzten beiden Jahrzehnten einen
gravierenden Wandel ihrer Organisationen und Institutionen erlebt, der auch
eine Veranderung der professionellen Orientierungen und reflektierenden
Deutungen zur Folge hatte. Nicht zuletzt durch politisch erwiinschte Dere-
gulierungsprozesse vollzog sich eine prinzipielle »Freisetzung« der Weiter-
bildungseinrichtungen von den strukturellen Vorpragungen und gesetzten
Rahmenbedingungen von Tragern und Tragerverbanden, die mit einer suk-
zessive dominanter auftretenden Markt- und Managementperspektive
gekoppelt war. Leitungshandeln in Erwachsenenbildungseinrichtungen wur-
de, diesem Interpretationskontext folgend, analog zum Managementhandeln
von betrieblich verfassten Unternehmungen gedeutet.

In der Weiterbildung ist in der Zwischenzeit die positive Resonanz, die die
Einfiihrung des betriebswirtschaftlichen Vokabulars und entsprechender
Konzepte in der Weiterbildung in den 1990er Jahren erhalten hat, einer
realistischen Einschdtzung gewichen.

Zweifellos haben sich Inhalte, Formen ebenso wie Anforderungen an
Leitungshandeln in dieser Zeit verdndert. Allerdings ist allzu viel {iber das
Management- und Leitungshandeln in Weiterbildungseinrichtungen nicht
bekannt, die Anzahl empirischer Studien dazu ist begrenzt (Sauer-Schiffer
2003; Schiersmann 2003; Robak 2004) selbst die wissenschaftliche Ausei-
nandersetzung blieb bisher rudimentar. Die Professionalisierungsanstren-
gungen in der Weiterbildung richteten sich bisher starker an die Beschaf-
tigtengruppe der planenden padagogischen Mitarbeiterinnen (Kiichler 2005)
als an die Leitungen. Leitungshandeln in der Praxis wird haufig als dilem-
matisch beschrieben, als »Sandwichposition« zwischen Einrichtung und
Bildungspolitik bzw. zwischen Einrichtung und Marktanforderungen (Robak
2004, S. 83). Diese Situierung der Weiterbildungseinrichtung und ihrer
Leitung in der Zwischenposition entspricht auch einem systemisch-system-
theoretischen Verstandnis, das unterschiedliche Operationskreise in der
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Weiterbildung mit entsprechend »eigensinnigen« Entwicklungs- und Funk-
tionslogiken unterstellt und dabei die Weiterbildungseinrichtungen zwischen
den Operationskreis »Ordnungspolitischer Entscheidungsrahmen« und dem
der »Aneignungsstrukturen und Lernmilieus« platziert (Schaffter 2001).
Aus theoretischen Uberlegungen (Schiffter in diesem Band) und empirischen
Befunden (Schiffter / Kiichler 2006) heraus wird postuliert, dass »Fiihrungs-
bzw. Leitungshandeln, als eine zentrale »Schliisselsituation« des organi-
sationalen Handelns zur Gestaltung von Innovationsfahigkeit und damit des
Wandels bzw. der Transformation von Weiterbildungseinrichtungen anzu-
sehen ist.

Im Folgenden werden zundchst die Struktur und die Entwicklung der Anfor-
derungen an Leitungshandeln im professionellen Diskurs skizziert. Sie
werden in den zeitlichen Kontext von drei zu unterscheidenden Phasen der
Erwachsenenbildung / Weiterbildung gestellt: der Aufbau- und Ausbauphase
der1g970erund198oer Jahre, der Ausdifferenzierungsphase der199oer Jah-
re und der in den 1990er Jahren bereits einsetzenden und aktuell sich deut-
licher konturierenden Phase des Wandels und der Transformation. Im
Anschluss daran wird die zentrale These von der Bedeutung des Leitungs-
handelns fiir Innovation und Umbruch im Hinblick auf typische Konstella-
tionen und darauf bezogene Entwicklungsanforderungen an Leitungs- und
Organisationsentwicklung in Umbruchsituationen konkretisiert und mit
projektbezogenen Erfahrungen ins Verhaltnis gesetzt.

Leitungshandeln in der Weiterbildung

Die Konzeption von Leitungshandeln in der Aufbau- und

Ausbauphase der Erwachsenenbildung

In der (westdeutschen) Erwachsenenbildung / Weiterbildung war der Begriff
»Leitung« bzw. »Leiter« im Sinne der »Einrichtungsleitung« lange selbst-
verstandlich. Die erst nebenberufliche und dann hauptberufliche Leitung von
(offentlich geférderten) Erwachsenenbildungseinrichtungen charakterisier-
te die historische Entwicklung und den Ausbau der Erwachsenenbildung nach
dem zweiten Weltkrieg »vom Ehrenamt zum Hauptberuf«. Erwachsenen-
bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen waren in der Regel (mit Ausnah-
me der privat gefiihrten Schulen) auch noch in gréRere Organisationsstruk-
turen wie z. B. weltanschaulich orientierte Verbéande (kirchliche, gewerk-
schaftliche und wirtschaftsverbandsnahe Bildungswerke) und kommunale
Strukturen (Volkshochschulen) (Nuissl von Rein / Pehl 2004) eingebunden
und orientierten — je nach dem Ausmal ihrer organisatorisch-rechtlichen
Un-/Abhangigkeit — die Artihrer internen Strukturen und ihr Selbstverstdndnis
an den dort herrschenden organisationalen Vorstellungen. Dementsprechend
haben die unterschiedlichen Verbande und Organisationskontexte eine spe-
zifische »Aufgabenklarung« im Rahmen ihrer Arbeitsstrukturen vorgenom-
men. Da sich ein gemeinsames organisationales Feld noch nicht konstituiert
hatte, konnte sich auch nicht, so lasst sich begriindet vermuten, ein breites
und allgemein fiir die Weiterbildung akzeptiertes, wissenschaftlich begriinde-
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tes professionelles Verstandnis von Leitungspositionen entwickeln (Meisel
2007, S. 28; Nuissl 1998, S. 39). Ein Indiz dafiir ist, dass eine die Kontexte
unterschiedlicher Trager(verbande) libergreifende, spezielle Qualifizierung
fiir Leitungskréfte der Erwachsenenbildung lange Zeit nicht erfolgte.

Die Begriffe Leitung, Fithrung, Management weisen nicht nur spezifische
zeitgeschichtliche Beziige auf, sondern charakterisieren auch differierende
theoretische Konzeptionen von Organisation, in denen bestimmte Aufgaben
und Funktionen von organisationalen Macht- und Einflusspositionen je
unterschiedlich akzentuiert werden. Wenn im Folgenden iiberwiegend von
»Leitung« die Rede ist, dann stellt diese Begriffswahl keine Entscheidung fiir
eine bestimmte Art von Organisationstheorie dar, sondern kniipft lediglich
an eine Variante des professionellen Alltagsverstandnisses mit einem relativ
neutralen Begriff an. Fiihrung ldsst sich demgegeniiber definieren als »be-
wusste und zielbezogene Verhaltensbeeinflussung der Organisationsmit-
glieder« durch Strukturen, die als Fiihrungssubstitute wirken (z. B. Technik-
gestaltung, Organigramme, Stellenbeschreibungen, die Organisations-
kultur) oder durch das — kommunikative — Handeln der Fiihrungskrafte (vgl.
Rosenstiel 2002).

Die Aufgabenbeschreibung fiir Leitungen von Einrichtungen der Erwachse-
nenbildung in den 1970er und 1980er Jahren umfasste bei den Volkshoch-
schulen, die hier exemplarisch herangezogen werden, in einem systemischen
Verstandnis, das sich den Arbeiten Senzkys verdankt, die folgenden Tétig-
keiten: Grundsétze fiir die Planung und Durchfiihrung der der VHS gestell-
ten Aufgaben aufstellen, Mitwirken bei Haushalts- und Stellenplan, Anord-
nung der notwendigen MaRnahmen fiir die Aufgabenerfiillung, Personal-
fithrung (Einarbeitung leitender Mitarbeiter, Mitarbeiterbeurteilung, Grund-
satze fiir die Fortbildung hauptberuflicher und nebenberuflicher Mitarbeiter
erarbeiten, nebenberufliche Mitarbeiter verpflichten), Koordination aller
Tatigkeiten, Aufstellen eines Arbeitsverteilungsplans, Kassenanordnungen
unterzeichnen, interne und externe Kooperation pflegen sowohl mit Bil-
dungseinrichtungen als auch mit anderen kommunalen Einrichtungen sowie
mit Gruppen und Gruppierungen, Presseinformationen vorbereiten, die fach-
lichen Grundlagen durch Auswertung von Grundsatzliteratur, Erfahrungs-
berichten, Statistiken und Analysen weiterentwickeln (vgl. Senzky 1974).
Die Formulierungen spiegeln in ihrer Kombination von Ablaufverantwor-
tung, Personalfiihrung und Verantwortung fiir die Gestaltung eines fachlich
addquaten Leistungsangebots ein differenziertes Verstandnis von Leitungs-
aufgaben wider. Leitungshandeln wird aber eingebunden gedacht in kon-
stante Rahmenbedingungen der Organisation im Kontext kommunaler
Verwaltungsstrukturen, also einer stabilen Umwelt, und nur mit einer ein-
geschrankten Verantwortung fiir die Gestaltung finanzieller, rechtlicher und
personalbezogener Bedingungen der Organisation bzw. Weiterbildungsein-
richtung verbunden. Die Leitung konzentriert sich auf den organisations-
internen Gestaltungsspielraum, und auf die Formulierung von Grundsatzen,
z. B. der internen Kooperation, Ablaufplanung, Fortbildung, auf die Festi-
gung professioneller MaBstdbe und die AnstoRe fiir eine wissenschaftliche
und bedarfsorientierte Weiterentwicklung des Leistungsangebots sowie auf
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die kommunale und bildungsbereichsbezogene Kooperation unter Einschluss
einer 6ffentlichen Reprasentationsfunktion. Die Leitungsfunktionen erhal-
ten ihre Bedeutung sowohl praktisch als auch theoretisch im Kontext biiro-
kratischen Verwaltungshandels, wobei ein grundlegendes Spannungsver-
haltnis von organisatorischem und padagogischem Handeln festzuhalten ist.
Die Leitungsperson muss in ihrem Handeln beide Anteile reprasentieren —
die verwaltungsmaBige korrekte Abwicklung des organisatorischen Handelns
einerseits, die padagogische, professionelle und wissenschaftliche »Leitfunk-
tion« andererseits.

Die Konzeption von Leitungshandeln als Management

in der Phase der Ausdifferenzierung

In den 1990er Jahren fand u. a. als Folge von veranderten Umweltbedin-
gungen fiir Erwachsenenbildung / Weiterbildung eine Ausdifferenzierung
der Institutionalformen der Erwachsenenbildung und der Leitungsaufgaben
statt. Ein zunehmend komplexeres Handling von unterschiedlichen Finan-
zierungsquellen und Wirtschaftlichkeitsanforderungen sowie veranderte
Ubergeordnete Steuerungsformen und zunehmende Leitungsverant-
wortung (Meisel 2001, S. 31) fiihrten zum Einzug von Managementorien-
tierungen (Decker 1995; Merk 1992, 1998; Meisel 1994, 2001; Nuissl 1998;
GeiBler 1997), auch als Konsequenz eines Riickgangs staatlicher Unterstiit-
zung fiir die Weiterbildung. Betriebswirtschaftliche Konzepte des Manage-
ments wurden intensiv diskutiert unter dem Aspekt, ob und wie ihr Trans-
fer auf die Weiterbildung erfolgen solle. Decker (1995, S. 33) unterscheidet
zwischen dispositivem Management und dem Lehr- / Lernmanagement. Dis-
positives Management umfasst planerisches, organisatorisches, geschafts-
fithrendes Gestalten und Steuern, ist also origindre Aufgabe der Leitung.
Nuissl (1998) differenziert zwischen normativem, strategischem und opera-
tivem Management und strukturiert die Arbeitsfelder der Leitung in Betriebs-
organisation, Personalfiihrung und Organisationsentwicklung. Merk (1998)
weist auf die Relevanz des strategischen Managements als Leitungsaufgabe
hin.

Das leitende, dispositive und strategische Handeln wurde nicht nur unter
dem Managementbegriff subsumiert, sondern es wurden auch neue Aspekte
des Leitungshandelns explizit formuliert. Marketing kann als das »Einfalls-
tor« fiir eine Managementdefinition der Weiterbildung gedeutet werden.
Marketing erfahrt Resonanz in der Erwachsenenbildung auch durch den
wachsenden Druck der Weiterbildungseinrichtungen, sich in der Region mit
neuen Strategien und dem je eigenen Profil zu platzieren. Robak (2004,
S. 118) formuliert das als doppelte Anforderung an Leitung: sich intern um
eine starkere Systematik des organisationalen Handelns auf allen Ebenen zu
kiimmern und gleichzeitig extern eine strategische, konkurrenzorientierte
Regionaleinbindung anzuzielen.

Die empirische Studie von Méller (2002) zeigt gleichwohl, dass die Konzepte
und die Praxis einem Erfolgskriterium, der Einbindung der unterschiedlichen
organisatorischen Ebenen unter einer organisationsiibergreifenden Manage-
mentkonzeption, nur in Einzelféllen entsprechen.
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Neue Akzentsetzungen des Managementhandelns in der Erwachsenenbil-
dung beziehen sich auf Marketing, Wirtschaftlichkeit und Organisations-
bzw. Qualitdtsentwicklung (von Kiichler / Meisel 1998, Meisel 2001).
Rogge (1994) entwirftin Anlehnung an den Managementkreislauf Elemente
einer Weiterbildungsbetriebslehre, die auf effizientere Zusammenarbeit von
inhaltlichen Planungsaufgaben und Management unter der MaRgabe einer
verstarkten Profilentwicklung einerseits und der internen Gestaltung von
Organisationskultur andererseits setzt.

Die empirische Analyse von Robak (2004) identifiziert als libergreifende
Kernaufgabe von Leitung die Regelung der Binnenstruktur (organisations-
strukturelles Management) und eine funktionale Vernetzung (liberinstitu-
tionelles Vernetzungsmanagement). Dabei wird zwischen Programmplanung
als zentralem Bereich padagogischen Handelns und Weiterbildungsmanage-
ment unterschieden, um die padagogischen Aufgaben und Anforderungen
an Leitungshandeln nicht unter dem Begriff Management verschwinden
zu lassen. Managementhandeln wird in geringem Umfang von padagogisch
Mitarbeitenden durchgefiihrt, iiberwiegend aber von Leitenden. Die syste-
matischen Managementaufgaben umfassen nach Robak (ebd,, S. 39):
organisationsstrukturelles Management und Organisationsentwicklung,
liberinstitutionelles Vernetzungsmanagement,

Marketing / Offentlichkeitsarbeit,

die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die Programmplanung,
Personalentwicklung / Personalfiihrung,

» finanzielles Management,

Selbstmanagement,

Qualitatssicherung.

~

~

~

~

~

~

~

Im Unterschied zu konzeptionell-theoretischen Ansétzen lasst sich mit den
Ergebnissen von Robak eine Differenzierung zwischen der Formulierung von
Aufgabenbereichen fiir Managementhandeln und der in der Praxis vorkom-
menden Realisierung vornehmen. Sie kommt zu dem Schluss, dass in klas-
sischen 6ffentlichen Einrichtungen die »Sicherung der Binnenfunktionalitdt, die
Entwicklung eines Profils und die Einbindung und Positionierung in der Umwelt«
(ebd., S. 340) die groBte Rolle spielen, weist aber auch darauf hin, dass die
Trager, der Bildungsauftrag, die Institutionalform und der personelle Aus-
baugrad in hohem MaBe die institutionellen Schwerpunkte des Handelns
bestimmen und dementsprechend die einzelnen Weiterbildungseinrich-
tungen unterschiedliche Auspragungen aufweisen.

Gegeniiber den eingangs beschriebenen Anforderungen an Leitungshandeln
in den 1970er und 1980er Jahren hat sich sowohl in der Praxis als auch in
der Theorie eine deutliche Ausdifferenzierung der Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten von Einrichtungsleitungen vollzogen. Leitungen von Weiter-
bildungseinrichtungen sind, obwohl zum Teil immer noch in tibergreifende
Tragerstrukturen eingebunden, bei ihren externen Aufgaben nicht mehr
allein zur Représentation und zur kommunalen Kooperation verpflichtet,
sondern tragen auch die Verantwortung fiir spezifische Profilbildung und
regionale Positionierung, sie miissen sich mit einer Vielzahl von zudem noch
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veranderlichen Umwelten auseinandersetzen. Intern sind sie fiir Marke-
ting / Offentlichkeitsarbeit und das Management der unterschiedlichen
Finanzierungsquellen zustdndig. Diese Ausweitung ihres Handlungsfeldes
lasst die Ubernahme des Terminus »Management« begriindet erscheinen,
gleichzeitig ist jedoch zu konstatieren, dass padagogische und professionelle
Aspekte des Leitungshandelns nicht mehr explizit benannt werden, sondern
unter Begriffen des betriebswirtschaftlichen Vokabulars subsumiert werden.
Dieses Unsichtbarwerden eines Handlungsanteils von Leitung, der im Kon-
text biirokratischen Verwaltungshandelns noch als Teil eines praktisch
erlebten und theoretisch reflektierten Spannungsfelds angesehen wurde,
birgt Gefahren fiir die Professionalitit der Organisation und der Leitungs-
person. Auch in dieser Hinsicht ist das Fehlen praktischer Professionalitts-
unterstiitzung und theoretischer Reflexion der Leitungsfunktion ein bemer-
kenswertes Phanomen.

Leitungshandeln bei »Wandel und Transformation«

von Weiterbildungseinrichtungen

Gravierende Verdnderungen der Leitungsrolle ergeben sich aus den seit den
1990er Jahren mit der deutschen Vereinigung stattfindenden Transformations-
prozessen (Kiichler 2008). Zum gesellschaftlichen Entwicklungsthema wird
die generelle Veranderungsfahigkeit von Organisationen, deren interne Struk-
turierungen nicht mehr auf lingere Dauer eingerichtet sind. Die Kompetenz
zur Entwicklung von Organisationen wird zunehmend zum Bestandteil von
Leitungsfunktion, auch in der Weiterbildung.

»Changemanagement« wird zum Kernbegriff fiir die Kompetenz, Umbruch-
situationen von Organisationen nicht nur zu bewiltigen sondern aktiv zu
gestalten, und dabei weitreichende inhaltliche, strukturelle und prozess-
bezogene Veranderungen zu managen, die iiber die konventionelle Organi-
sationsentwicklung als Verdnderung von organisationsinternen Teilbereichen
oder Teilaspekten in der Regel hinausreichen. Orientiert man sich an Kon-
zeptionen Lebenslangen Lernens und der damit verbundenen »Kompetenz-
wende« wird ein erheblicher Veranderungsbedarf von bislang gewohnten
Institutionalformen und Organisationen der Bildung und Weiterbildung
sichtbar (Schaffter / Kiichler 2006).

Empirische Erfahrungen mit der Begleitung von Weiterbildungseinrichtungen
in derartigen Umbruchsituationen zeigen, dass haufig mehrere Dimensionen
von Organisationsentwicklung miteinander verknipft sind, die insgesamt
einem »transformativen« Wandlungsbegriff entsprechen, also einem Wand-
lungsprozess, der die bisherigen gesetzten Kontexte libersteigt. Transforma-
tion bezeichnet per definitionem einen auf Kontextveranderung bezogenen
qualitativen Wandel, der Diskontinuitdten, neue Richtungen der Entwick-
lung, Paradigmenwechsel und radikale Kulturveranderungen umschlieBt.
Umbruchsituationen evozieren — je nach Gestaltung der Organisationsent-
wicklung und der Rolle und Funktion der Leitungspersonen — unterschied-
liche Formen des Leitungshandelns. Fiir den hier zu beschreibenden Zusam-
menhang sind empirische Ergebnisse aus der wissenschaftlichen Begleitung
von Innovationen in Weiterbildungseinrichtungen relevant. Die Auswertung
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der unterschiedlich gestalteten Innovations- und Veranderungsprozesse bei
verschiedenen Weiterbildungseinrichtungen ergab, dass Innovationsprozesse
an unterschiedlichen organisationalen Prozessen und Dimensionen anset-
zen kénnen, und dass Fiihrungs- bzw. Leitungskréfte in derartigen Transfor-
mationsprozessen umso erfolgreicher agieren, je mehr sie sich selber als Teil
der Wandlungsprozesse begreifen und auch ihr eigenes Fiihrungshandeln
einer Reflexion unterziehen. Das differenziert die (ibliche Vorannahme aus,
dass Leitungshandeln als strategisches Organisationsentwicklungshandeln
zu konzeptualisieren sei und lediglich die Funktion habe, Organisations- und
Personalentwicklungsprozesse kompetent zu initiieren und zu »rahmenc.
Mit einem systemischen Verstandnis von Weiterbildungsorganisationen im
Umbruch ist auch die Notwendigkeit angesprochen, ein neues Verhaltnis
von organisationalen und padagogisch-professionellen Aspekten des
Leitungshandelns zu entwickeln und dabei die padagogischen Dimensionen
von Organisationspolitik, von Programmentwicklung speziell fiir Bedarfe
innerhalb des jeweiligen Sozialraums als Bezugsfeld und fiir Personalentwick-
lung im Rahmen der Binnenstruktur (vgl. Schaffter in diesem Band) zu
akzentuieren und damit den Managementbegriff auch padagogisch zu
konnotieren.

Lernende Weiterbildungseinrichtungen im Umbruch

Das Projekt LERNENDE EINRICHTUNGEN DER WEITERBILDUNG IN UMBRUCHSITUA-
TIONEN weist mit seinem grundlegenden Verstandnis von »Umbruch« Schnitt-
mengen zu neuen sozial- und wirtschaftwissenschaftlichen Forschungs-
ansatzen fiir Ostdeutschland auf. Gemeinsam ist beiden die Orientierung
auf endogene Regionalentwicklung und Unterstiitzung von Akteuren. Kon-
zeptioneller Ausgangspunkt der »neuen Ostdeutschlandforschung« war die
Beobachtung, dass grundlegende Probleme in Ostdeutschland auch 15 Jah-
re nach dem Systemwechsel ungel6st sind und dass Losungsperspektiven mit
dem bisherigen begrifflich-konzeptionellen Instrumentarium auch nicht in
Sicht waren. Die »neue Orientierung« interpretiert die gegenwartige Lage
in Ostdeutschland nun nicht mehr als Ubergangsstadium des deutschen
Vereinigungs- bzw. Transformationsprozesses, sondern setzt sie in den Kon-
text eines doppelten Umbruchs: der deutschen Vereinigung einerseits und
des westdeutschen bzw. westeuropdischen Wirtschafts- und Sozialmodells
im Zeichen der Globalisierung andererseits.

In einen dhnlichen Interpretationszusammenhang ist das Projekt LEwus ein-
zuordnen, das die gegenwartig stattfindenden Transformationsprozesse in
einer doppelten Perspektive zum Ausgangspunkt nimmt: Zum einen sind
Weiterbildungseinrichtungen von der Verstetigung von Verdnderungen
betroffen, von Strukturwandlungsprozessen in den Regionen, zum anderen
missen sie sich als Akteure begreifen, die Teil des Strukturwandels sind und
dementsprechend ihr Funktionsverstandnis, ihr Leistungsangebot, ihre sozial-
raumliche Vernetzung und ihr Kooperationshandeln anpassen und damit
ihre organisationalen und personalen Kompetenzen verdndern und weiter-
entwickeln miissen.
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Im Folgenden werden die im Rahmen des Projekts Lewus entstandenen un-
terschiedlichen Konstellationen der auf Innovation angelegten Kooperation
mit Weiterbildungseinrichtungen unterschiedlichen Typs dargestellt und im
Hinblick auf Anforderungen an Leitungshandeln gedeutet. Die Konstrukti-
on dieser idealtypischen Konstellationen entstand aus der externen wissen-
schaftlichen Beratung > sowie der Analyse der Ergebnisse einer Fachtagung;
sie stellen drei unterschiedlich akzentuierte Varianten der Relation zwischen
Projekt und kooperierender Weiterbildungseinrichtung dar. Anhand dieser
Konstellationen wird es moglich, strukturelle Anforderungen an Leitungs-
handeln und Personalentwicklung zu konkretisieren.

Organisationskulturentwicklung — von der Innovation

von Leistungsangeboten zur Kulturentwicklung

Die Projektentwicklung ist Ergebnis der Aktivitaten von Schliisselpersonen
(Leitung und Mitarbeitende) in der Einrichtung. Die Funktion der Leitung
im Sinne ihrer Verantwortlichkeit und Steuerung wird im Laufe des Prozesses
reduziert, die Koordinationsfunktion eines dafiir eingesetzten Mitarbeiters
dagegen ausgeweitet durch den eingerdumten Spielraum fiir Verantwortung
und aktive Steuerung. Die Projektaktivitdten dienen der Innovation von
Leistungsangeboten, dementsprechend werden die Ergebnisse auch in die
interne Kommunikation eingespeist und sollen in einem gestuften Vorgehen
von dem gesamten Team mitgetragen und als Organisation verantwortet
werden. Das kooperative Projekthandeln verdndert das Profil der Einrich-
tung mit Folgen fiir die gesamte Organisationskultur.

Diese Konstellation Iasst sich als Organisationsentwicklungsprozess einord-
nen, der es mit internen Strukturveranderungen zu tun hat, die zur Starkung
der »produktbezogenen« Innovationsfahigkeit und in Folge davon auch der
strukturellen Innovationsfahigkeit der jeweiligen Weiterbildungseinrichtung
beitragen soll. Die internen Strukturveranderungen finden ihren Nieder-
schlag in entsprechenden Veranderungen der Organisationskultur und vice
versa. Die Fiihrungskréfte sind an dem allgemeinen Organisationskulturwandel
beteiligt und erfahren die Notwendigkeit selbst organisierten Lernens als
Bestandteil ihrer Arbeitshandlungen. Hier wird eine »explizite Gestaltung
von Lernkulturen« (SchiiBler / Thurnes 2005, S. 24) méglich.

Das Verhdltnis zwischen Leitung und Projekt ist nicht mehr nur auf die klas-
sische Auftragserteilung, Rahmensetzung und Unterstiitzung des Entwick-
lungsprozesses im Sinne eines Fach-, Macht- und Prozesspromotors begrenzt,
sondern enthélt Elemente der »Selbstbetroffenheit« bzw. Reflexivitdt und
fordert ein bestimmtes MaB an reflexivem Handeln der Leitung und ihrer
professionellen Kompetenzentwicklung ein. Grenzen dieser Konstellation
liegen generell darin, dass alte und neue Lern- und Organisationskulturen
durchaus nebeneinander bestehen konnen, dass die Kompetenzentwicklung
der verschiedenen Mitarbeitergruppen unterschiedlich weit und in unter-
schiedlicher Geschwindigkeit verlaufen kann, dass zwar innovationsforder-
liche Bedingungen situativ herstellbar sind, aber noch Auseinandersetzungen
um Organisationskulturen stattfinden.
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Innovation in gebahnten Handlungskorridoren —

Leitungshandeln als Ermdglichung und »Fernsteuerung«

Die Leitung initiiert die Kooperation und engagiert sich in der Generierung
von Themen und Planungen. Die direkte Zustandigkeit flir Kooperation, Pro-
jektentwicklung und Durchfiihrung wird an einen Mitarbeiter delegiert, der
eigenverantwortlich und kontinuierlich Mitarbeiter und Leitung informiert.
In langerfristigen Abstanden wird die Projektarbeit gemeinsam mit der Lei-
tung ausgewertet, dabei werden die Planungen und zukiinftigen Aktivitdten
abgestimmt.

In analytischer Perspektive ist dabei der Wandel der Kompetenzen der
Leitung bzw. des Managements von Bedeutung. Dies gilt zum einen fiir die
Rolle der Leitung nach »innen, innerhalb der Organisation. Anhaltspunkte
fiir diesen Funktionswandel bieten avancierte Konzepte der Personalentwick-
lung (Arnold / Bloh 2001). Ein »systemisches Gestalten von betrieblichen Entwick-
lungs- und Lernprozessen verlangt nach anderen Kompetenzen als denen des
>Machens< und >Im-Griff-Habens; es geht vielmehr um sozial-kommunikative sowie
didaktische Féhigkeiten zur dialogischen Bildungsbedarfsanalyse, zur Férderung von
Gruppen und zur Begleitung und Beratung von Wandlungsprozessen sowie um eine
umfassende Sensibilitdt fiir die soziale Eigendynamik von organisatorischem
Wandel« (Arnold / Bloh 2001, S. 23). Den Fiihrungskréaften kommt eine
eigenstandige Funktion als »Moderatoren der betrieblichen Selbstorganisation
zu« (ebd,, S. 21). Diese weitgehende Neubestimmung der Rolle der Leitung /
Flihrungskrafte nach innen geht mit der Funktion einher, auch nach auRen,
im Hinblick auf die Leistungsseite, das Profil der Weiterbildungseinrichtung
entscheidend zu verandern. Erkennbar wird diese Veranderung dann, wenn
nicht nur zufllige oder einzelne Angebote neu entwickelt und in den zuge-
horigen Milieus verankert werden kénnen, sondern wenn Lernkultur intern
verankert und innen gelebt und nach auBen prasentiert wird.

Teamentwicklung — Organisationales und personales

Lernen unter Bedingungen begrenzter Ressourcen

Die Planung der Projektaktivitdten erfolgt kooperativ von Leitung und Mit-
arbeitenden, das Team insgesamt ist fiir die Umsetzung der Planungsschritte
verantwortlich. Die Leitungsrolle wird nicht hervorgehoben, eine Differen-
zierung der internen Zustandigkeiten wird kollegial-situativ ausgehandelt
und ist nicht an den Aufgabenbereichsverantwortlichkeiten, sondern an den
internen Spielrdumen und personellen Kompetenzen orientiert. Team-
entwicklung und organisationales Lernen sind im Hinblick auf neues kom-
munales Kooperationshandeln dominant.

Durch die Verankerung im Team wird das organisationale und personale
Lernen bestdrkt und verstarkt. Das Projekt ist somit an das Team als Ganzes
angebunden, das ist mit spezifischen Chancen verbunden, z. B. dass trotz
begrenzter Ressourcen immer reagiert werden kann, aber auch mit dem
Problem, dass interne Relevanzsetzungen und Abstimmungsprozesse nicht
immer transparent sind.
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Strukturelle Anforderungen an Leitungshandeln in
Weiterbildungseinrichtungen im Umbruch

Das »Managen« von Weiterbildungseinrichtungen im Umbruch i. o.
skizzierten Sinne einer neuen Verhiltnissetzung von organisationalen und
padagogisch-professionellen Aspekten hat sich noch nicht ausreichend kon-
turiert. Einige Ausgangs- und Eckpunkte lassen sich aber deskriptiv und
theoretisch bestimmen.

Ein systemisches Verstandnis der Funktion des Managements lasst sich dabei
fruchtbar machen, das in dem von Baecker (1994) so bezeichneten »post-
heroischen Management« Ausdruck gefunden hat. Auf der Grundlage einer
systemtheoretischen Konzeption werden »turbulente Umwelten« ernst-
genommen und entsprechende Konzepte der Organisation und des Manage-
ments beziehen sich folgenreich darauf. Das gilt insbesondere fiir das Ver-
haltnis zwischen Organisationsspitze und allen anderen Positionen in einer
Organisation. Je komplexer die Aufgaben und je dynamischer das Umfeld,
desto mehr wird eigenverantwortliches Handeln erforderlich (von Rosen-
stiel 2002, S. 208). Eine zu gangigen linear-hierarchischen Gestaltungen
alternative Position formuliert als Grundsatz, dass alle Positionen »freigestellt
werden, die Umwelt der Organisation zu beobachten und sich im Rahmen
der jeweils eigenen Aufgaben einen Reim auf sie zu machen. Die Spitze und
Leitung der Organisation wird zu jenem Dienstleistungszentrum, um den
Rest der Organisation in dieser Fahigkeit zu unterstiitzen« (Baecker u. a.
2004, S. VI).

Notwendig ist eine weiterbildungsspezifische, an der gesellschaftlichen Funk-
tion von Weiterbildung im Lebenslangen Lernen adaptierte Konkretisierung
eines systemischen Managementbegriffes. Fiir Weiterbildungseinrichtungen
konnte eine Orientierung an einer derartigen Deutung des Managements
eine reflexive Uberpriifung von intern gestalteter Struktur und Kompetenz-
verteilung, die Prazisierung von Entwicklungsaufgaben (auch z. B. im Kon-
text einer Re-Padagogisierung der Qualitdtsentwicklung) und die Heraus-
arbeitung der jeweiligen Leitvorstellungen bedeuten.

Die vielfach geforderte und funktional notwendige Positionierung, Profil-
bildung und regionale Platzierung einer Weiterbildungseinrichtung erfordert
einen Reflexionsprozess der gesamten Organisation, der sich auf Prozesse,
Leistungen, Bedarfsermittlung, Methoden, Haltungen und Selbstverstind-
nis erstreckt und dementsprechende Gestaltungsanforderungen an Leitungen
und ihre Kompetenz zur partizipativen Entwicklung stellt.

Dabei wird es, aus der Perspektive der Organisation, um die Umsetzung von
weiterbildungsspezifischen Implikationen einer »lernenden Organisation«
gehen, die besondere Anspriiche an Personalentwicklung als Kompetenzent-
wicklung aller Mitarbeitergruppen, an die Gestaltung einer dementspre-
chenden Organisationskultur mit der Aktivierung bisher meist ungenutzter
Ressourcen von Kursleitenden, Teilnehmenden und sozialen Gruppen im
Sozialraum sowie an die kooperative Lernkultur im Gemeinwesen stellt.
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Weiterbildung
als Potenzial nutzen

> ANDREA FAULSEIT-STUBER, ULRIKE KRON, JOHANNA GERNENTZ
Mitarbeiterinnen des Modellprojektes LEwus

Im ersten Teil des Buches wurden Herausforderungen des gesellschaftlichen
Umbruchs hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Weiterbildung von den
Autoren aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet.

Im folgenden Teil stellen die LEwus-Mitarbeiterinnen das im Rahmen des
Projektes erarbeitete Handlungskonzept Entwicklungsbegleitung fiir zielgene-
rierende Prozessgestaltung (EZP) vor. Es zeigt Méglichkeiten zur Nutzung der
Weiterbildung als Potenzial zur Gestaltung kommunaler Entwicklungspro-
zesse auf. Unter der Fragestellung: »Wie konnen Weiterbildungseinrichtungen
zur Entwicklung offener Angebote gelangen?« werden zunéchst Ausgangs-
hypothesen, handlungsleitende Prinzipien und Vorgehensweisen des Kon-
zeptes dargelegt. Im zweiten Abschnitt werden anhand von Praxisausschnit-
ten konkrete Beispiele der Umsetzung veranschaulicht. Entlang
markanter Fragestellungen im Verlauf der Projektarbeit werden die Lern-
felder differenziert erldutert und hinsichtlich ihrer Ubertragbarkeit zusam-
menfassend reflektiert.

Bezliglich ihrer Verwendung im Projektzusammenhang ausdeutungsbeddirf-
tige Begrifflichkeiten werden im Glossar erlautert.
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Wie konnen Weiterbildungs-
einrichtungen zur Entwicklung
offener Angebote gelangen? —
Entwicklungsbegleitung

flr zielgenerierende Prozess-
gestaltung

Ausgangshypothesen des Projektes LEwus

»Lernende Einrichtungen der Weiterbildung in Umbruchsituationen« — Der
Titel des Projektes Lewus macht darauf aufmerksam, dass Einrichtungen der
Weiterbildung selbst Akteure im Strukturwandlungsprozess sind. Die Anfor-
derungen des Lebenslangen Lernens sind nicht nur solche, die von auBen an
die Einrichtungen der Weiterbildung herangetragen werden, sondern sie ma-
chen sie selbst zum Teil des Verdnderungsprozesses. Daraus ergibt sich eine
notwendige Auseinandersetzung der Einrichtungen mit einem erweiterten
Aufgabenverstandnis, einem veranderten Selbstbild und Handlungsstrate-
gien fiir Aufgaben, die noch nicht klar beschrieben sind. Die Kompetenzen,
die zur Gestaltung dieser Anforderungen notwendig sind, beziehen sich auf
Kommunikation und Kooperation, um sich an Verstandigungs- und Entschei-
dungsprozessen beteiligen zu kdnnen.
Gestaltungskompetenz in Bezug auf die Einrichtungen der Weiterbildung
bedeutet in diesem Zusammenhang:

» Weiterbildung begreift sich als Teil der Region.

» Weiterbildung ist Bestandteil des Strukturwandlungsprozesses.

» Weiterbildung erweitert ihr Angebotsprofil.

Der Umgang mit Umbruchsituationen und Verdnderung ist nicht mehr
etwas, das nur anlassbezogen stattfindet, wenn das Uberleben der Organi-
sation infrage gestellt wird. Entwicklung, Lernen und Anpassung an sich
immer dynamischer verandernde Umweltbedingungen werden zum Alltag
der Weiterbildungseinrichtung und fordern eine Anderung des pidago-
gischen Selbstverstandnisses heraus.
Dafiir braucht die Weiterbildung jetzt und in Zukunft Erfahrungen und
Methoden, um den gesellschaftlichen Problemlagen als Lernherausforde-
rungen zu begegnen und dafiir Bildungsangebote zu ermdglichen, die
informelle und formelle Lernprozesse auf verschiedenen Ebenen miteinan-
der verbinden kénnen:

» auf kommunaler Ebene - als Infrastruktur des Lernens,

» auf der Ebene der Institution Weiterbildung — als Lernende Einrichtung,

» auf der Ebene der Partizipation engagierter Biirger im Gemeinwesen — als
haupt- und ehrenamtlich Tatige in selbstgesteuerten Lernprozessen.
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In dieser Aufzahlung deutet sich an, vor welcher komplexen Lernheraus-
forderung auf verschiedenen Handlungs-, Organisations- und Reflexions-
ebenen die Einrichtungen der Weiterbildung stehen und dass diese nicht aus-
schlieBlich mit erweiterter Methodenkompetenz und Lernen auf individu-
eller Ebene zu bewiltigen sind. Ganz im Gegenteil wird die Beschreibung der
Bedarfslage von Kompetenzen fiir die Bewiltigung komplexer Aufgaben
immer schwieriger.

Fiir die Ausrichtung auf die jeweiligen Herausforderungen ist immer ent-
scheidender, wie lern- und entwicklungsfahig die Einrichtungen der Weiter-
bildung in diesem Prozess sind. Dabei haben Weiterbildungseinrichtungen
fiir eine sozialraumorientierte Bildungsplanung spezifische Kompetenzen,
die aus dem Zugang zu unterschiedlichen gesellschaftlichen Handlungs-
bereichen resultieren und verbunden werden mit Kooperationsfahigkeit und
Netzwerkarbeit.

Bei der Gestaltung von Bildungsangeboten, deren Grundlage kooperative
Zusammenarbeit mit anderen Akteuren und die daraus resultierenden Aus-
handlungsprozesse darstellen, entstehen auch andere Anforderungen an die
Kommunikation der Mitglieder der Einrichtungen untereinander. Diese kom-
munikativen Veranderungsprozesse haben Auswirkungen auf das organisa-
tionale Wissen. »Wollen Organisationen den durch unterschiedliche Faktoren
bestimmten Wandel mitgestalten, sind sie darauf angewiesen, individuelles und
kooperatives Lernen durch sLernbriicken< zu organisationalem Lernen werden zu
lassen. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass individuelle und kooperative
Lernprozesse Voraussetzungen fiir organisationales Lernen sind. Was einzelne Mit-
arbeiter in den unterschiedlichsten Zusammenhdngen gelernt und erarbeitet haben,
soll in die Organisation einfliefen, strukturell abgesichert und so Bestandteil einer
organisationalen Wissens- und Handlungsbasis werden.« (Patzold / Lang 1999,

S.93)

Der Begriff der »Lernenden Organisation«, der in den Diskurs um die Orga-
nisation und Entwicklung in der Weiterbildung mit einbezogen wird, wurde
u. a. angeregt und inspiriert durch die Management-Modelle der Lernenden
Organisation von Argyris / Schon (1999) sowie durch »Die fiinfte Disziplin«
von Peter Senge (1996). Der Nutzen und die Ubertragbarkeit der Prinzipien
von Managementansdtzen auf padagogische Organisationen werden etwa
bei Dollhausen / Nuiss| von Rein (2007) anhaltend und kontrovers disku-
tiert. Karl Dusseldorf pladiert darin fiir ein Festhalten an einem interdiszi-
plinaren Diskurs. »Denn durch eine vorschnelle disziplindre Separierung im
Themenfeld wiirde die Kompatibilitdt mit einem bereits auferhalb der Erwachsenen-
bildungswissenschaft etablierten Forschungsforum beeintrdchtigt und der Ertrag
der ohnehin verspdteten Diskussion in der Erwachsenenbildung gefihrdet.« (Ebd.,
S.148)

Es bleibt die Frage, inwiefern eine Einrichtung der Weiterbildung lernen und
Kompetenzen entwickeln kann. Die in den 1990er Jahren viel diskutierten
Konzepte der Lernenden und Nichtlernenden Organisation geben begriff-
liche Orientierung, weisen aber gleichzeitig auf das konzeptionell und prak-

75



~

~

~

~

~

~

tisch schwierig zu erfassende Verhaltnis zwischen Person und Organisation
hin (siehe Wimmer, 2000; Simon, 1997; Senge 1996). Fritz B. Simon (1997,
S. 10) schreibt: »Die Verwendung des Begriffs Lernen zur Beschreibung von Orga-
nisationsprozessen ist, dariiber sollten wir uns klar sein, zundichst nicht mehr als eine
Metapher. Eine Vorstellung, die aus der Beobachtung einzelner Menschen abgeleitet
ist, wird auf soziale Systeme iibertragen. Genauso gut kdnnte man von der schla-
fenden, der wachen, der laufenden oder humpelnden Organisation sprechen.« Er
weist in seinem Artikel auch darauf hin, dass, indem Lernen nicht als wahr-
nehmbares Phdnomen, sondern als Erklarungsprinzip von Phdanomenen ver-
standen wird, es sich durchaus fiir Individuen wie Organisationen gleicher-
malen eignet.

Aber was ist eine Lernende Organisation?

Eine Lernende Organisation ist idealerweise ein System, welches sich stan-
dig in Bewegung befindet. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst und
fiir Entwicklungsprozesse genutzt, um die Wissensbasis und die Handlungs-
spielrdume an die neuen Erfordernisse anzupassen. Dem liegt eine offene
und von Individualitat gepragte Organisation zugrunde, die ein innovatives
Losen von Problemen erlaubt und unterstiitzt. (Definition aus WIKIPEDIA,
der freien Enzyklopadie)

Diein diesen Rahmen notwendigen Mechanismen, die derartige Lernprozesse
unterstiitzen, sind (vgl. i. F. Frieling / Reuther 1993):

klare Visionen, gemeinsame Zielsetzungsprozesse,

Orientierung am Nutzen fiir die Kunden,

Kooperations- und Konfliktlésungsfahigkeit, wechselseitiges Vertrauen
und Teamgeist,

Prozessorientierung und Selbstregulation in Gruppen,

demokratischer und partizipativer Fiihrungsstil, Unterstiitzung

neuer Ideen (v. a. durch die Fiihrung), Ideenmanagement, Integration
von Personal- und Organisationsentwicklung,

Belohnung von Engagement und Fehlertoleranz bei riskanten Vorhaben,
Fahigkeit zur (Selbst-)Beobachtung und Prognose,

d. h. Etablierung gut funktionierender Informations- und
Kommunikationssysteme, die einen raschen und genauen Uberblick
tiber die Wirkung der wichtigsten Prozesse erméoglichen.

Soweit die Definition, die alle Zauberworte fiir gelungene Veranderungspro-
zesse beinhaltet und sichtbar macht, dass es sich um komplexe Anforde-
rungen an Organisationsform, Leitungskompetenz, die Fahigkeit zur Team-
arbeit und individuelle Lernprozesse handelt. Es wird deutlich, dass es bei
dem Aufbau einer Lernenden Einrichtung nicht um abgeschlossene »Lernein-
heiten« geht, sondern um den Erwerb erweiterter, organisatorischer Hand-
lungsfahigkeit und die Kompetenz, einen Transfer von Lernstrategien in neue
Situationen zu vollziehen, eine Gestaltungskompetenz zu entwickeln, die die
stetige Selbstklarung der reflexiven Praxis als Strukturelement innerhalb der
Einrichtung etabliert.
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Das Lewus-Konzept greift daher die Idee der Lernenden Einrichtung auf,
um in diesem Theorierahmen und Beratungsmodell nach »Handwerkzeug«
Ausschau zu halten, das auch fiir die Einrichtungen der Weiterbildung rele-
vant sein konnen.

Handlungsleitende Prinzipien

Das Projekt Lewus kniipfte gedanklich an die bereits beschriebenen Verfah-
ren aus dem Projekt LERN-NETZWERK BURGERKOMPETENZ an. ” Daran schloss sich
der Entwurf einer Projektanlage an, die von den beteiligten Weiterbildungs-
einrichtungen die Gestaltung eines innovativen Tatigkeitsfeldes vor Ort er-
forderte, das in einem zeitlich begrenzten Rahmen einerseits als institutions-
bezogene Entwicklungsaufgabe angesehen wird und andererseits die Refle-
xion des Handelns gleichzeitig auf verschiedenen Ebenen des Vorhabens er-
moglicht. Dieser Projektaufbau war verbunden mit dem Ziel, Erfahrungsfelder
zu er6ffnen, die den Aufbau von sozialraumorientierten und koproduktiven
Angebotsformen ermdglichen.

Sozialraumorientierung wurde also als Handlungsrahmen fiir die Projekt-
arbeit zugrunde gelegt. Von Sozialraumorientierung wird gesprochen, wenn
die Entwicklung im Sozialraum auf der Partizipation der Betroffenen beruht
und ihren Interessen entspricht. Sozialraumorientierung hat nicht einzelne
im Blick, sondern die Einbindung der Menschen in gréBere soziale Gemein-
schaften, in soziale Raume wird betrachtet. Diese sozialen Raume mit ihren
jeweiligen Strukturen und Ressourcen sollen bei der Lésung von Problemen
im Mittelpunkt stehen. Dabei wird davon ausgegangen, dass es moglich ist,
Menschen, Institutionen und deren Ressourcen im Sinne einer Gemein-
schaftsverantwortung zu aktivieren.

Es werden fiinf Grundsétze genannt, die eine sozialraumorientierte Arbeit
leiten sollen:

konsequent am Willen und den Interessen der Menschen ansetzen,;
aktivierend férdernd sein;

sich auf die Ressourcen der im Sozialraum lebenden Menschen

und der sozialraumlichen Strukturen konzentrieren;

einen zielgruppen- und bereichsiibergreifenden Arbeitsansatz haben;

die Kooperationen mit unterschiedlichen Akteuren im Blick haben

sowie die diesbeziiglich aktivierbaren Ressourcen aufeinander abstimmen.
(Kleve 2003)

Die Begleitung der Weiterbildungseinrichtungen in diesem Prozess durch
das Projekt Lewus wird als Entwicklungsbegleitung fiir zielgenerierende Pro-
zessgestaltung beschrieben. Entwicklungsbegleitung als zielgenerierende Prozess-
gestaltung stellt ein Verfahren dar, mit dem Handlungsspielraume und Per-
spektiven erkennbar werden, die vorher nicht in den Blick der Akteure gera-
ten sind. Die so erarbeiteten Probleml6sungsstrategien sind auf jeweils neue
Umbruchsituationen iibertragbar zu machen (vgl. Entwicklungsbegleitung
bei Schéffter / Weber / Becher 1998, S. 208 f.). In der Entwicklung von Ge-
staltungskompetenz unterstiitzt dieses Verfahren die Ebene der strukturellen
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Veranderungen und die der praktischen Handlungskompetenz. Dabei ist
es wichtig, zwei Begleitungs- und Lernebenen in der Entwicklungsbegleitung
zielgenerierender Prozessgestaltung zu unterscheiden und zu beachten (vgl. i.
F. Kiichler 2003):

Die Ebene des Lernprozesses der Weiterbildungseinrichtung als ziel-
generierende Suchbewegung: Hier wird neben der Auswertung des
Prozesses sowie der Analyse bestehender Problemldsungsstrategien die
Reflexion des eigenen Lernprozesses ermdglicht. Auf dieser Ebene
tibernahmen die Padagoginnen (Lewus) in der Entwicklungsbegleitung

die Aufgabe einer Prozessberatung.

Die Ebene des Lernprozesses der Weiterbildungseinrichtung als Struk-
turierung des Praxisfeldes, bei der es sich um eine Aufgabe handelt, die Teil
einer aktuellen gesellschaftlichen Entwicklung ist: Hierflir wurde durch

die Entwicklungsbegleitung zielgenerierender Prozessgestaltung (durch Lewus)
ein unterstiitzender Rahmen geschaffen.

In dem gewdhlten Vorgehen bleibt den Handelnden in den Weiterbildungs-
einrichtungen und auch den Akteuren auf kommunaler Ebene die Problem-
I6sung und Aufgabenbewiltigung liberlassen, die diese fallbezogen verste-
hen und situationsbezogen |6sen miissen. Zur Beschreibung des Lernens wird
ein Kompetenzbegriff benétigt, der von der Perspektive der Akteure in einem
von ihnen definierten Handlungsfeld ausgeht. Dieses Verstandnis von kom-
petentem Handeln wird von Schiffter (2003) als »situierte Kompetenzent-
wicklung« bezeichnet. Eine so verstandene Kompetenzentwicklung unter-
scheidet sich von einem an eine Defizitbeschreibung ankniipfenden Quali-
fikationsbegriff und bedeutet fiir die Entwicklungsbegleitung dieser Lern-
wege der Weiterbildungseinrichtungen die Orientierung an den folgenden
Prinzipien.

Auf der Ebene der Entwicklungsbegleitung als Prozessberatung

Durch die Verkniipfung von innovativen Handlungsfeldern und Reflexions-
rahmen wurde durch Entwicklungsbegleitung ein padagogisch unterstiit-
zender Rahmen geschaffen, in dem sich die Padagoginnen als Prozessbera-
terinnen an Prozessen reflexiver Organisationsentwicklung orientierten und
dabei die Konzentration auf die in einer konkreten Einrichtung akuten The-
men innerhalb einer Entwicklungsphase und deren besonderen Bewaltigungs-
problemen legten sowie nondirektive und partizipative Methoden einsetzten
(vgl. Kiichler / Schiffter 1997). Auf dieser Ebene wurden folgende handlungs-
leitenden Prinzipien formuliert:

Ziele beschreiben  Durch das Beschreiben von Zielen im Rahmen eines Ent-
wicklungsprozesses werden in der Weiterbildungseinrichtung Fragen und
Anforderungen generiert, die eine Suche nach Informationen und handlungs-
relevanten Qualifikationen notwendig machen.

Stetige Selbstkldrung der reflexiven Praxis ~ Projektbezogenes Lernen, das
gekoppelt ist an die erforderlichen und stabilisierenden Handlungsroutinen
der Einrichtungen, erfordert stetige Selbstklarung bezogen auf das Hand-
lungsfeld »Projekt« und wirft gleichzeitig Fragen in Bezug auf die »Routinen«
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der Einrichtung auf. Handlungskompetenz driickt sich aus in der Verfligung
liber gemeinsame soziale Praktiken und entwickelt sich implizit in der Hand-
lungssituation. Entwicklungsbegleitung ermdglicht in einer reflexiven Praxis
das Explizitmachen des Handelns.

Kompetenzentwicklung Kompetenzentwicklung als Reaktion auf Umbruch-
situationen und Veranderung darf nicht gleichgesetzt werden mit Anpas-
sung an Umweltanforderungen, sondern referiert auf die Entwicklung der
Fahigkeit, sich selbst und alle Dimensionen der einschldgigen Handlungs-
felder zu entwickeln. Der Begriff der Kompetenzentwicklung ist mit dem
Prinzip der Selbstorganisation verbunden und kann in diesem Kontext mit
dem Erwerb der Gestaltungskompetenz zum bewussten Einsatz von Selbst-
organisation beschrieben werden. (Schmidt 2005, S. 184)

Auf der Ebene der Entwicklungsbegleitung

als zielgenerierender Prozessgestaltung

Die vom Projekt Lewus dafiir vorgeschlagene Schrittfolge von Verfahren und
Methoden zur Gestaltung des Praxisfeldes stellte eine Herausforderung an
die Einrichtungen der Weiterbildung dar, ihre Kooperationsroutinen und
Formen der Zusammenarbeit im kommunalen Umfeld zu reflektieren.

Die Entwicklung eines innovativen Tatigkeitsfeldes in Form eines Projektes,
das der Komplexitdt der gesellschaftlichen Aufgaben entspricht und deren
Bewiltigung durch die permanente Uberpriifung und Anpassung der Ziele
gekennzeichnetist, erforderte auf der Ebene der Projektentwicklung vor Ort
die Umsetzung folgender Handlungspramissen zu Strukturierung des
Praxisfeldes:

Keine Fixierung auf Qualifikationsangebote, sondern Aufgreifen der Themen aus
der jeweiligen Praxis der Einrichtungen und ihrer Partner (soziale Akteure).
Fiir das Aufgreifen lebensweltnaher Themen, miissen sich Einrichtungen der
Weiterbildung auch institutionell neue Lernformen aneignen.

Die Prozesssteuerung erfolgt entlang den Strategien der Einrichtungen, im
Sozialraum zu agieren — unter Berticksichtigung der Institutionsbedingungen
und der Rolle in der lokalen Bildungsinfrastruktur.

Personelle und zeitliche Ressourcen sowie soziale Kompetenz sind die Grund-
voraussetzungen flir die Gestaltung kommunikativer Prozesse.

Das Konzept wird den Realitdten angepasst und gleichzeitig werden aus dem
Prozess weiterfiihrende Fragen entwickelt.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Entwicklungsbegleitung zielgene-
rierender Prozessgestaltung bedeutet, sich der Binnenperspektive der lernenden
Akteure zu nahern und gleichzeitig die aufgabenbezogene und damit
praxisfeldverandernde Wirkung als eine planvolle Entwicklung der Rahmen-
bedingungen mit zu bearbeiten. Die eigene Praxis der Mitarbeitenden der
Weiterbildungseinrichtung stellt den Rahmen fiir die gewiinschte Unterstiit-
zung dar. Auf diese Weise ist es moglich, Reflexion als Support zu gestalten.
Dieser setzt an den Stellen an, an denen Lernfragen entstehen und die Kom-
petenz der Akteure durch die »lernhaltige« Gestaltung der Situation gefor-
dert werden kann.
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Vorgehensweisen

Schon der griechische Philosoph Heraklit konstatierte, dass das einzige
Bestandige der Wandel sei. Ausgehend von gesellschaftlichen Wandlungs-
prozessen als einem Kontinuum und der damit verbundenen Anforderung
kontinuierlicher Anpassungen, stellt die nachfolgende Beschreibung ein in-
haltlich offenes Handlungskonzept dar. Dieses kann und muss entsprechend
den ortlichen, situationsspezifischen und strukturellen Bedingungen gefiillt
und modifiziert werden.

Im Rahmen der Entwicklungsbegleitung zielgenerierender Prozessgestaltung (EZP)
sind es Vorschlage fiir die Strukturierung des Praxisfeldes, die den jeweiligen
Erfordernissen entsprechend angepasst und kontinuierlich reflektiert wer-
den. Diese Vorgehensweise dient der Operationalisierung der Projektideen
und ist zugleich Reflexionsfolie zur kontinuierlichen Weiterentwicklung der
Arbeit.

EZP bietet dabei einen Unterstiitzungsrahmen fiir Erfahrungslernen, das
tiber reflektierende Verarbeitung von Erfahrungen die Weiterentwicklung
der Praxis befordert und gleichzeitig der Kompetenzentwicklung dient.

Bei den einzelnen Schritten kommen unterschiedliche Verfahren, Methoden
und Instrumente aus den Bereichen Projektmanagement, Organisationsent-
wicklung und Beteiligungsverfahren zur Anwendung.

In der Projektpraxis hat sich herausgestellt, dass die einzelnen didaktischen
»Bausteine« nicht zwingend in der hier dargestellten Reihenfolge genutzt
werden miissen und auch in sehr unterschiedlicher Weise umgesetzt werden
konnen. Wenngleich die ersten drei — Themengenerierung, Umfeldanalyse
und Expertenrunden - logisch aufeinander aufbauen, kann esim Verlauf der
Prozessgestaltung sinnvoll sein, auf sich punktuell ergebende Veranderungen
durch eine Wiederholung eines bereits durchlaufenen Schrittes zu reagieren.

Im Folgenden werden die einzelnen »Bausteine« in ihrer allgemeinen, nicht
auf einen konkreten Kontext bezogenen Bedeutung fiir die Prozessgestal-
tung beschrieben. Beispiele kontextspezifischer Umsetzungsmaglichkeiten
werden im zweiten Teil dieses Abschnittes dargestellt.

Themengenerierung

Mit der Forderung an die Weiterbildung, neue Lernfelder und Bildungs-
bedarfe in den Blick zu nehmen, die durch die steigenden Anforderungen an
Kompetenzen im Umgang mit Diskontinuitat und Unsicherheit auf indi-
vidueller Ebene als auch auf der Ebene des Gemeinwesens verursacht wer-
den, steht diese vor neuen Gestaltungsaufgaben. Verbunden ist damit ein
erweitertes Rollenverstandnis, das tiber die traditionelle Rolle eines Anbie-
ters vordefinierter, zielgruppenorientierter Angebote hinausgeht. Notwen-
dig wird eine aktive Auseinandersetzung mit den konkreten Herausforde-
rungen des gesellschaftlichen Umbruches im kommunalen Umfeld, die schluss-
endlich darauf zielt, Bildung als Befahigung zum Handeln in der Kommune
nutzbar zu machen.
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Komplexitdt »handhabbar« machen

In Anbetracht der Komplexitdt der Veranderungsprozesse stellt eine inhalt-
liche Eingrenzung des Handlungsfeldes auf eine hinsichtlich der Adressaten-
gruppen und der Akteurslandschaft iiberschaubare GréRenordnung den er-
sten notwendigen Schritt dar. Umgangssprachlich formuliert: ein »Anpack-
Ende« muss gefunden werden.

Ausgangspunkt fiir die Generierung von Themen ist die Identifizierung
relevanter Zusammenhange, in denen es eine alltdgliche Betroffenheit von
Bevolkerungsgruppen gibt, die eine iiber den Gruppenzusammenhang
hinausreichende gesellschaftliche Bedeutung haben. Dabei ist die Vielfalt
moglicher Themen enorm. Die Festlegung auf ein Themenfeld erfolgt auf
Grundlage von Uberlegungen in verschiedene Richtungen, die in unterschied-
lichem MaRe auf die Entscheidung Einfluss nehmen kénnen.

Es handelt sich bei diesem ersten Schritt der Themengenerierung um einen
zundchst einrichtungsinternen Prozess der Auseinandersetzung, bei dem der
Blick sowohl nach auBen (in das kommunale Umfeld) als auch nach innen (in
die Einrichtung) gerichtet wird. Als Potenzial kommen hier analytische
Fahigkeiten der Mitarbeitenden der Einrichtung hinsichtlich vermutbarer
Bedarfe und auch ihre individuellen Erfahrungshintergriinde zum Tragen.
Die Beteiligung méglichst vieler Mitarbeiternnen an diesem Prozessschritt
dient zum einen der frithzeitigen Implementierung der Veranderungspro-
zesse innerhalb der Einrichtung (im Sinne von Nachhaltigkeitssicherung) und
bietet zudem eine groRere Perspektivenvielfalt. Die notwendige Verstan-
digung auf ein gemeinsames Thema ist dabei ein kollektives Lernfeld fiir die
Beteiligten und kann als »Trainingsfeld fiir Aushandlungsprozesse« fiir den
weiteren Prozess genutzt werden.

Den Blick ins kommunale Umfeld richten

Im Sinne des hier formulierten Auftrages von Bildungseinrichtungen richtet
sich der Blick zunéchst in das Umfeld und dessen Entwicklungen. Umgangs-
sprachlich formuliert kdnnte die Frage lauten: »Was passiert vor unserer
Haustiir?« Um eine sachlich begriindete Auswahl zu treffen, ist eine Kennt-
nis bzw. Analyse sowohl der gegenwartigen Entwicklungen (z. B.anhand von
Sozialberichten etc.) als auch von Zukunftsprognosen (z. B. Veranderungen
der Bevélkerungsstruktur) notwendig.

Der Situations- und Problemanalyse folgt die Uberpriifung vorhandener
Themenfelder auf ihren Lerngehalt hin, d. h. es wird der Frage nach den
Potenzialen der Weiterbildungseinrichtung bei der Bearbeitung der Themen
nachgegangen. Nicht alle Problemlagen sind mit Bildungsangeboten allein
adaquat zu beantworten. Viele erfordern multiperspektivische Herangehens-
weisen und abgestimmte Handlungskonzepte. Derartige kooperations-
orientierte Aushandlungsprozesse unterschiedlicher Akteursgruppen anzu-
regen und zu rahmen kann sehr wohl eine Aufgabe von Weiterbildung
sein.
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Die Einrichtung in den Blick nehmen
Neben dem Bezug auf faktische Entwicklungen und begriindete Zukunfts-
annahmen ist die Passung zum vorhandenen Profil der Einrichtung (z. B. im
Leitbild beschriebenes Auftragsverstandnis) ein weiteres wichtiges Kriteri-
um bei der Themenauswahl. Eine kritische Auseinandersetzung mit dem
eigenen Anspruch und der Realitdt kann z. B. zu Fragen fiihren wie:

» Welche Lernfelder sind mit dem bisherigen Angebotsprofil nicht
abgedeckt?

» Welche Adressatengruppen werden nicht erreicht?

» Welche individuell und gesellschaftlich relevanten Lebensthemen
bewegen diese Menschen?

Im Sinne realitdtsbezogenen und ressourcenorientierten Handelns gilt es nun,
die vorhandenen strukturellen und personellen Ressourcen in den Blick zu
nehmen. Dies bedeutet, an die innerhalb der Einrichtung vorhandenen Kom-
petenzen anzukniipfen und diese weiterzuentwickeln. Eine kritische Einschét-
zung der freien personellen und zeitlichen Kapazitaten fiir die zusétzlichen
Vorhaben ist fiir die Sicherung des weiteren Prozessverlaufs notwendig.

Zielgenerierende Prozessgestaltung ist
ressourcenintensiv! Eine kritische Uberprifung
real vorhandener personeller und zeitlicher
Ressourcen schiitzt vor Uberforderungs-
situationen.

Nicht zuletzt spielen die personlichen Erfahrungshorizonte und Interessen
der beteiligten MitarbeiterInnen als »weiche Faktoren« fiir die Umsetzung
der Vorhaben eine Rolle. Um Missverstandnissen vorzubeugen: Es geht nicht
darum, personliche Vorlieben zum Gegenstand der Tatigkeit zu machen. Die
Einbeziehung dieses Aspektes ist vielmehr begriindet in dem Wissen, dass
Menschen engagierter und mit groBerem Durchhaltevermogen aktiv
werden bei Aufgabenstellungen, die ihnen am Herzen liegen. Da zielgene-
rierende Prozessgestaltung nicht auf vorab definierbare Ergebnisse und leicht
messbare Erfolge fokussiert, bietet ein personliches Interesse der Beteiligten
eine gute Grundlage, um mit den Unsicherheiten und Schwierigkeiten
derartig offen angelegter Prozessgestaltung umzugehen.

Passung herstellen

Die Ergebnisse all dieser Uberlegungen ergeben zunichst einmal ein recht
buntes Spektrum an Méglichkeiten, die es konsensorientiert zu diskutieren
gilt. Die Entwicklungsbegleiter unterstiitzen diesen Generierungsprozess und
konnen als kritisches »AuBen« genutzt werden, ohne jedoch thematische
Vorgaben zu machen.

Am Ende der ersten Phase dieses einrichtungsinternen Klarungsprozesses
sollte ein Themenfeld benannt sein, das:
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> im kommunalen Kontext relevant ist,

» eine Eingrenzung hinsichtlich méoglicher Kooperationspartner im
sozialen Umfeld erméglicht,

» die Benennung potenzieller Adressatengruppen erlaubt,

» an das Profil bzw. an Profilierungsvorstellungen der Einrichtung ankniipft,

» bestehende Erfahrungen und Kompetenzen nutzt und deren Weiter-
entwicklung erméglicht,

» soweit absehbar, mit den vorhandenen Ressourcen zu »bewegen« ist,

» fiir die Beteiligten ein wirkliches Anliegen darstellt.

Wie konkret oder weit das Thema zu diesem Zeitpunkt gefasst ist, hangt
wesentlich vom MaR der Vorerfahrungen im jeweiligen Themenfeld und dem
Vorhandensein konkreter Umsetzungsideen ab. Grundsatzlich setzt ziel-
generierende Prozessgestaltung auf eine stiandige Uberpriifung der eigenen
Vorstellungen und entsprechende Anpassung bzw. Spezifizierung in kom-
munikativen Aushandlungsprozessen mit den Beteiligten.

Umfeldanalyse

Die Umfeldanalyse * (Projektumfeldanalyse) ist im Projektmanagement ein
Instrument zur Erfassung aller Faktoren, die Einfluss auf das Projekt haben.
Im hier dargestellten Zusammenhang dient sie der systematischen Erfassung
von themenbezogenen Daten und der Identifizierung relevanter Akteure
(Amter, Einrichtungen, Vereine usw.) im Sozialraum.

Uberblick verschaffen

Die Bedeutsamkeit dieses »Bausteins« innerhalb der Vorgehensweise ist auch
von der vielfachen Erfahrung geprégt, dass unterschiedliche Akteursgrup-
pen haufig an @hnlichen Problemen arbeiten ohne voneinander Genaueres
zu wissen oder gar ihre Handlungsweisen miteinander abzustimmen. Da die
Logik dieses Projektes aber genau auf kooperationsorientiertes, abgestimmtes
Handeln im kommunalen Raum setzt, bildet die Kenntnis der Akteurs-
landschaft die Voraussetzung fiir weitere Schritte.

In aller Regel ist derartiges Wissen partiell vorhanden und bestehen punk-
tuell Kontakte zu einzelnen Partnern. Bei der Umfeldanalyse geht es um die
systematische Erweiterung dieses Informationsstandes mit dem Ziel, ein
moglichst umfassendes Bild der Akteurslandschaft entwickeln zu kdnnen.
Die Detailliertheit der gesammelten Informationen hangt wesentlich von
den vorhandenen personellen und zeitlichen Ressourcen der Einrichtung ab.
Diese Informationsbeschaffung bildet eine Arbeitsgrundlage fiir den wei-
teren Prozess, d. h. sie geschieht nicht um ihrer selbst willen. Gré8tmdgliche
Vollstandigkeit stellt daher keine zwingende Bedingung fiir die weitere
Arbeit da. Auch eine ressourcenbedingte Beschrankung auf die am wich-
tigsten erscheinenden Informationen erméglicht die Weiterarbeit. Zudem
bieten sich im weiteren Prozessverlauf immer wieder Méglichkeiten, den
Wissensstand zu komplettieren.
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¢ Siehe dazu im Teil »Methoden
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Schliisselpersonen identifizieren

Nach der iiberblicksartigen Informationsbeschaffung zur Akteurslandschaft
ist eine Differenzierung der gesammelten Informationen notwendig. Diese
zielt auf die Identifizierung potenzieller Partner fiir den nachsten bzw. er-
sten gemeinsamen Schritt. Es geht um die Suche nach Schliisselpersonen.
Ihre Schliisselposition kann sich aus folgenden Griinden ergeben:

Funktion: Menschen, die aufgrund ihrer Position innerhalb eines sozialen
Systems oder einer Organisation ausschlaggebend fiir Entwicklung sind;
Motivation: Menschen, die ein starkes inhaltliches Interesse haben;
Ressourcen: Menschen, die wesentliche Ressourcen einbringen kénnen;
Kontakte: Menschen, die als Schnittstellen viele andere Personen innerhalb
und auBerhalb eines sozialen Systems erreichen kénnen;

Vertrauen: Menschen, die ausgleichende Wirkung haben und von unter-
schiedlichen Interessensgruppen anerkannt werden (vgl. Fanderl 2006,

S. 93f).

Diese Auswahlentscheidungen bergen unter Umstdnden ein gewisses
Konfliktpotenzial. Es ist z. B. mdglich, dass eine Person von Bedeutung ist,
mit der man schwierige Erfahrungen in der Vergangenheit gemacht hat. Dann
gilt es die Vor- und Nachteile einer Einbindung bzw. Nichteinbindung dieser
Person gegeneinander abzuwagen und / oder geeignete Wege der Einbe-
ziehung zu suchen.

Die Praxiserfahrungen haben gezeigt, dass eine Auswahl, die sich an posi-
tiven Vorstellungen (iber potenzielle Partner orientiert und vorhandene gute
Kontakte nutzt, d. h. darauf zielt, »Verbiindete« fiir ein gemeinsames Anlie-
gen zu gewinnen, die ersten gemeinsamen Schritte erleichtert. Das Wissen
um Konkurrenzen als einem realen und unter Bedingungen knapper
werdender Ressourcen sich verstarkenden Faktor sollte dabei im Sinne des
Risikomanagements  einbezogen werden. Der offene Umgang mit Konkur-
renzbefiirchtungen und Konkurrenzsituationen bietet die Chance konstruk-
tiver Aushandlungsprozesse, die diese einbeziehen, und in denen gemein-
sam Win-Win-Varianten entwickelt werden kdnnen. Eine Dominanz des Kon-
kurrenzgedankens und problematischer Beziehungen kann den Prozess
jedoch gefahrden.

Fir den Auftakt Verbilindete suchen!

Negative Erwartungen, die auf einzelne Akteure
projiziert werden, ernst nehmen und im

Sinne von Risikomanagement entsprechende
Strategien entwickeln.

Weitere Akteure bzw. Akteursgruppen kénnen im laufenden Prozess einbe-
zogen werden. Auch ist die vorldufige Festlegung auf Schliisselpersonen Teil
des dynamischen Prozesses, d. h. die Zusammensetzung dieser Runde kann
sich im weiteren Verlauf verdndern.
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Zusammenfassend lassen sich fiir den didaktischen Schritt der Umfeldanalyse
folgende Aspekte benennen:

Sie dient der systematischen Informationsbeschaffung tiber relevante
Akteure im kommunalen Umfeld innerhalb des gewahlten Handlungs-
feldes und ist Grundlage einer méglichen zukiinftigen Zusammenarbeit.
Eine Identifizierung von Schliisselpersonen bildet den Ausgangspunkt

fuir ndchste Schritte.

Eine sachliche Auseinandersetzung mit vorhandenen Beziehungs-
strukturen und moglichen Konkurrenzsituationen schafft ein realistisches
Fundament fiir den weiteren Prozess.

Expertenrunden

Die hier beschriebenen Expertenrunden sind angelehnt an das Modell des
»Runden Tisches«. Diese Organisationsform fiir kommunikative Prozesse
hat sich spatestens seit den Umbriichen in Osteuropa Ende der Achtziger-
jahre bei der Suche nach Lésungen fiir komplexe und / oder konfliktreiche
gesellschaftliche Fragestellungen etabliert. Der »Runde Tisch« steht fiir die
gleichberechtigte Teilhabe der Beteiligten, die miteinander im Dialog
Losungen entwickeln. »Ein runder Tisch als Organisationsform macht iiberall dort
Sinn, wo verschiedene Institutionen und Positionen zusammengebracht werden
sollen und die Gesamtheit der Teilnehmenden zu gemeinsamen Ldsungen kommen
soll.« (Wiist 2003, S. 249)

Die Expertenrunden, von denen hier die Rede ist, bieten eine Rahmung fiir
kommunikative Aushandlungsprozesse unterschiedlicher kommunaler
Akteure zur Entwicklung abgestimmter, potenzial- und ressourcenorien-
tierter Handlungsstrategien innerhalb eines thematisch abgesteckten Hand-
lungsfeldes.

Diskursfahigkeit gilt als eine wesentliche Kompetenz fiir gemeinsame
Zukunftsgestaltung. So wie man sagt: »Partizipation kann man nur durch
Partizipation lernen, ist auch die Entwicklung von Diskursfahigkeit auf
einen ermdglichenden Erfahrungsraum angewiesen.

An dieser Stelle ist eine Differenzierung der Kontexte notwendig. Die
Unterscheidung bezieht sich auf unterschiedliche rdumliche Aktionsradien
der Einrichtungen, d. h. auf die Frage nach dem Verhdltnis von Standort und
raumlichem Handlungsfeld der Einrichtung.

Befindet sich der Standort innerhalb des Aktionsradius, so ist sie ein Dienst-
leister fiir ihr Umfeld, zugleich als Akteur Teil der Anbieterlandschaft und
moglicherweise auch Konkurrent im Handlungsfeld.

Eine andere Ausgangslage ergibt sich wenn die Einrichtung in gréReren raum-
lichen Zuschnitten aktiv ist, wie es z. B. in landlichen Gebieten haufig der Fall
ist. Standort der Einrichtung und der raumlichen Dimension des Handlungs-
feldes stimmen dann moglicherweise kaum liberein. Die Bildungseinrichtung
ibernimmt die Rolle der Entwicklungsbegleiterin, ohne in die sozialrdaum-
lichen Strukturen eingebunden zu sein.
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¢ Triple-Win-Effekt oder auch
Win-Win-Win-Effekt verweist
auf den Mehrwert gesell-
schaftlicher Zusammenarbeit,
d. h. Giber den Gewinn fir
die Beteiligten hinaus gibt es
einen gesellschaftlichen
Gewinn (vgl. Fanderl 2006,
S.60f.).

Aus diesem Unterschied ergeben sich Konsequenzen fiir das weitere Vor-
gehen. In den folgenden Beschreibungen werden daher an Stellen, an denen
dieser Unterschied handlungsrelevant ist, zwei Moglichkeiten vorgestellt. Sie
werden als Variante A und B beschrieben:

A: Der Standort der Einrichtung befindet sich innerhalb des Aktionsradius,

B: Der Standort der Einrichtung befindet sich auferhalb des Aktionsradius.

Vorbereitungsphase
Bevor die Schliisselpersonen kontaktiert und zu einer ersten Expertenrunde
eingeladen werden, bedarf es weiterer interner Klarungsprozesse. Auch an
dieser Stelle gibt es wieder — wie schon bei der Themengenerierung — zwei
Blickrichtungen und deren Verschrankung.
Der »Blick nach innen« nimmt die eigenen Interessen und Ziele (inklusive
»heimlicher« Ziele) unter die Lupe. Dazu ist es hilfreich, sich mit folgenden
Fragen der eigenen Motivation kritisch auseinanderzusetzen:

» Welchen Nutzen erhoffen wir uns von der Runde fiir unsere Einrichtung?

» Welchen Beitrag kdnnen und wollen wir zur Bearbeitung des Themas

leisten?

Welcher Gewinn, der liber Einzelinteressen hinausgeht, konnte erzielt

~

werden?

Der »Blick nach auBen« ist mit einem Perspektivwechsel hin zu den még-
lichen Interessen der Adressaten verbunden. Uberlegungen zu der Motiva-
tion der Adressaten bewegen sich natiirlich im Bereich von Annahmen, die
es spdter zu lberpriifen gilt. Dennoch ist dieser gedankliche Perspektiven-
wechsel ein wichtiger Klarungsschritt hin zu einer auf Triple-Win-Situationen
¢ ausgerichteten Zusammenarbeit. Der zusétzliche Gewinn kann z. B. in der
Schaffung einer bedarfsgerechten, nutzerfreundlichen Angebotslandschaft
liegen.

Die Zusammenschau der eigenen mit den bekannten und / oder vermuteten
Interessen der Eingeladenen und den {ibergeordneten Zielstellungen miin-
det in die Formulierung eines Anliegens bzw. Angebotes, das gemeinsam
weiterbearbeitet werden kann und soll.

Variante A: Der Standort der Einrichtung befindet sich innerhalb des Aktionsradius
Die Erweiterung der Perspektive liber das eigene Interesse hinaus hin zu der
Fragestellung, welches »libergeordnete« gemeinsame Anliegen formuliert
werden kann, ist Ausdruck eines neuen Rollenverstandnisses von Weiterbil-
dung. In der gewohnten Logik eines Bildungsanbieters wiirden die Experten
als »externe Informationsquellen« zur Entwicklung moglichst passgenauer
Angebote verstanden werden. Das hier vorgeschlagene Beteiligungsmodell
geht wesentlich dariiber hinaus.

Der Austausch zu einem gemeinsamen Anliegen und die gemeinschaftliche
Suche nach addquaten, untereinander abgestimmten Handlungsstrategien,
diean den unterschiedlichen Potenzialen der Beteiligten ansetzen, ist ein kol-
lektiver diskursiver Lernprozess.
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Experten sind keine externen Informations-
quellen fir die Verbesserung der eigenen
Arbeit. — Experten sind Beteiligte mit eigenen
legitimen Interessen, die Potenziale fiir die
Bearbeitung gemeinsamer Anliegen mitbringen!
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Die Expertenrunden sind explizit nicht auf die Griindung von Netzwerken
als mehr oder weniger fest strukturierte Organisationsformen orientiert. Sie
bieten eine Rahmung fiir ergebnisoffene, themenbezogene, kooperations-
orientierte Kommunikationsprozesse.

Dabei kann durchaus ein Zusammenhang entstehen, der bei Bedarf in struk-
turiertere Formen der Zusammenarbeit fithren kann. Dies stellt jedoch nur
eine Option dar und ist nicht primare Zielstellung der Runden.
Begriindungen fiir diese Herangehensweise lassen sich dennoch aus der
Argumentation, wie sie Wolfgang Jiitte (2002) fiir Vernetzung beschrieben
hat, ibertragen. In ihnen wird deutlich, dass vernetzungsorientierte Arbeits-
formen auf langere Sicht fiir die Bewaltigung der komplexen Herausforde-
rungen des gesellschaftlichen Wandels alternativlos sind. Er formuliert: »Es
gibt kaum ein pddagogisches Handlungsfeld, in dem Netze nicht postuliert und ent-
deckt werden. Die Notwendigkeit von Vernetzung wird je nach Handlungsfeld
unterschiedlich begriindet. Gemeinsam leitet sie sich jedoch aus folgenden Uber-
legungen ab:

Netzwerke bilden eine organisatorische Antwort auf die Komplexitdt der Lebens-
und Bedarfslagen pddagogischer Zielgruppen. Diese Ausdifferenzierung verlangt
auf der anderen Seite auch wieder Integrationsanstrengungen, d.h. das Kniipfen
von Netzen.

Die Vernetzung mehrdimensionaler Problemlagen erfordert Zusammenarbeit

und ein aufeinander abgestimmtes Vorgehen. Erst vielfiltige Netzwerkbeziige
ermdglichen die Leistungserstellung und werden dem Integrationsanspruch
gerecht.

Unzureichende Koordination im Handlungsfeld bildet den Ausgangspunkt fiir
Vernetzungsprozesse.

Vernetzung zielt auf eine verbesserte Kommunikation zwischen den Akteuren

und dient gemeinsamen Planungsprozessen zur Sicherstellung und Abstimmung
von Angeboten.

Vernetzung trigt zu mehr Effektivitit und Effizienz bei.

Vernetzung dient der Sicherung von Qualitdt.

Vernetzung zielt auf Synergie. Von dem Zusammenwirken bisher getrennt von
einander agierender Akteure werden Synergieeffekte erwartet.« (Jiitte 2002,

S.24)
Variante B: Der Standort der Einrichtung befindet sich auBerhalb des Aktionsradius

Die Herausforderung liegt bei dieser Variante darin, das Interesse poten-
zieller Adressaten fiir (aus Sicht der Weiterbildungseinrichtung) relevante
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Themen zu wecken. Die Einrichtung muss dazu einen Problemaufriss
skizzieren, der einerseits durch konkrete Darstellungen der Problematik tiber-
zeugend ist und andererseits durch relative Offenheit Anschlussmoglich-
keiten fiir die eigenen Erfahrungen der Adressaten bietet. Um kommunale
Akteure als Interessenten zu gewinnen braucht es zudem Vorschlage, die auf-
zeigen, dass die Weiterbildung bei der Bewaltigung von Handlungsheraus-
forderungen Unterstiitzung bieten kann. Der Gewinn von bildungsseitiger
Begleitung kommunaler Entwicklungsprozesse muss fiir die Adressaten
antizipierbar werden. Thema und Angebot miissen konkret genug formu-
liert sein, um Interesse zu wecken, gleichzeitig aber geniligend Freiraum fiir
die konkreten Bedarfe der Adressaten bieten. Eine gemeinsame Konkretisie-
rung des Themas und nachfolgende partizipative Entwicklung bedarfs-
gerechter Angebotsformen sind Ziel eines Erstkontaktes.

Ein wesentlicher Aspekt dieser Vorgehensweise liegt darin, dass die ersten
Schritte als aufsuchendes Bildungsangebot realisiert werden, d. h. Experten-
runden werden zunachst vor Ort realisiert. Perspektivisch sollen die gemein-
sam generierten Bedarfe dann ergdanzend mit addquaten Bildungsangebo-
ten innerhalb der Einrichtung bearbeitet werden. Diese Vorgehensweise hat
also zwei Zielebenen. Zum einen sollen die Akteure bei ihren Bemiihungen
durch Entwicklungsbegleitung unterstiitzt werden. Zum anderen entsteht
durch die Begleitung fiir eine Einrichtung ein Erfahrungsschatz, der zur Ent-
wicklung bedarfsgerechter Angebotsmodule nutzbar ist.

Kontaktaufnahme

Nach diesen Selbstklirungen und damit verbundenen konzeptionellen Uber-
legungen stehen konkrete nichste Uberlegungen zur Realisierung an.
Neben ganz pragmatischen Aspekten wie der Planung von Zeitpunkt, Zeit-
rahmen und Ort des Treffens ist vor allem die Form der Ansprache der
potenziellen Beteiligten fiir den Erfolg des Auftaktes bedeutsam. In der Pra-
xis hat sich die personliche Kontaktaufnahme (besonders bei Akteuren, zu
denen es bislang keine Kontakte gab) im Vorfeld eines ersten Treffens
bewidhrt. Das bloBe Verschicken einer Einladung hingegen verspricht nicht
die gewiinschte Resonanz.

Diese Vorkontakte ermdglichen auBerdem einen ersten Abgleich der eige-
nen Vorstellungen mit den Interessenlagen der Adressaten. Diese Informa-
tionen kénnen fiir die Detailplanung sehr hilfreich sein, lassen sie doch
sowohl Ansatzpunkte fiir die Zusammenarbeit als auch méogliche Konflikt-
felder erahnen.

Papier ist geduldig! Personlicher Kontakt

im Vorfeld dient der gegenseitigen Sondierung

und Klarung der jeweiligen Interessen

und kntpft erste Beziehungsfaden.
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Dabei ist es wichtig, sowohl in einer schriftlichen Einladung als auch in
Vorgesprachen das Interesse der Initiatoren am multiperspektivischen, dialog-
orientierten Austausch, der an den unterschiedlichen Potenzialen der Betei-
ligten ansetzt, zu verdeutlichen. Die Beschreibung des Anliegens sollte eine
kurze Darstellung der eigenen Motivation beinhalten und geniigend An-
dockstellen fiir die unterschiedlichen Perspektiven der Akteursgruppen
bieten. »Gut formulierte und gemeinsam prdzisierte Themen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie die Perspektiven aufzeigen, ohne Handlungsoptionen fiir unterschied-
lich Beteiligte einzuschrénken. Deshalb empfiehlt es sich, Themen moglichst offen,
positiv, provokativ und zukunftsweisend zu formulieren.« (Fanderl 2006, S. 54)

Realisierung

Die methodische Umsetzung von Expertenrunden ist entsprechend den
thematischen Beziigen, den unterschiedlichen Gruppenstarken, Zusammen-
setzungen der Runden und der Rolle der Einrichtung zu entwickeln. Es
konnen jedoch einige Pramissen genannt werden, die allgemein relevant
sind:

» Eine Haltung, die sich anlehnt an einen der Grundsétze aus dem Open
space-Verfahren: * »Die da sind, sind genau die Richtigenc, ist Ausdruck
der Wertschitzung an die Beteiligten. Das bedeutet: Ich arbeite, verhandle,
liberlege mit den Menschen, die anwesend sind. Ich denke nicht liber
diejenigen nach, die nicht kommen konnten. Das lenkt ab. Ich wende mich
den Menschen zu, die mit mir zusammen sind und lasse mich auf sie ein.
(Vgl. boscop eg 2008)

» Gemeinsam nach Wegen zu suchen erfordert eine dialogorientierte
Kommunikation. Diese orientiert sich an bestimmten Haltungen und
Regeln.

» Eine dialogorientierte Kommunikation ist keinesfalls »Regelpraxis«. —

Sie miteinander zu entwickeln ist ein kollektives Lernfeld.

» Sich gegenseitig zu kennen bzw. kennen zu lernen ist eine Voraussetzung
fiir den Aufbau vertrauensvoller Beziehungen. — Die Klarung der unter-
schiedlichen Motive zur Beteiligung, der verschiedenen Interessenlagen
und jeweiligen Erwartungen bilden den ersten Schritt.

» Das gegenseitige Kennenlernen umfasst einen offenen Austausch iiber
Unterschiede und Gemeinsamkeiten und bildet die Grundlage zur Identi-
fizierung gemeinsamer Zielvorstellungen.”

> Vertrauen zu entwickeln braucht Zeit. Konkurrenzen und Konkurrenz-
beflirchtungen sind Teil der Realitét. Nicht vermeidende Ignoranz sondern
der sensible, offene Umgang damit eréffnet neue Perspektiven fiir die
Zusammenarbeit.

» Die Vielfalt der Perspektiven ist das Potenzial der Expertenrunden.

» Die Verabredung gemeinsamer Vorgehensweisen inklusive kurzfristiger
ndchster Schritte (z. B. des nachsten Treffens) sichert die weitere
Zusammenarbeit.

» Ein angenehmer Rahmen flir das Zusammentreffen (Getranke, ...)
ist Ausdruck der Wertschatzung und beférdert eine konstruktive
Gesprachsatmosphare.

o1

? Open space: englisch fiir

»gedffneter Raum«. Das
Open space-Verfahren bzw.
die Open space Technology
wurde in den USA von
Harrison Owen um 1985
entwickelt und kommt
inzwischen weltweit als Me
thode zur Selbststeuerung
von Lernprozessen in GroR-
gruppen zum Einsatz. Link
zum Thema: www.openspace-
world.org — Open space
weltweit.

» Siehe dazu im Teil »Methoden

und Instrumente« den Punkt
Dialogregeln, S.162 in dieser
Publikation.

 Siche dazu im Teil »Metho-

den und Instrumente«

den Punkt Themenfindung »
Brainstorming, S.163 in
dieser Publikation.



Uber diese allgemeingiiltigen Aspekte hinaus kommen gerade bei der
Realisierung der Expertenrunden die bereits aufgezeigten Unterschiede
besonders zum Tragen.

Realisierung bei Variante A:

Der Standort der Einrichtung befindet sich innerhalb des Aktionsradius

Ist die Einrichtung in die kommunalen Strukturen eingebunden, ist eine
Unterstiitzung durch externe Moderation hilfreich. Sie verhindert Rollen-
konflikte und entlastet die Initiatoren. So kénnen sie in der Rolle des Gast-
gebers und des an kooperativer Zusammenarbeit interessierten Partners
agieren, ohne dem mit der Moderation verbundenen Anspruch der Neutra-
litédt genligen zu miissen.

Sind derartige Ressourcen nicht vorhanden, kann die Einrichtung die Mode-
ratorenrolle auch selbst iibernehmen. Dies verlangt dann einen bewussten
Umgang mit den unterschiedlichen Rollen und ihren jeweiligen Anforde-
rungen, um Vermischungen weitgehend zu vermeiden. Ubernimmt die Ein-
richtung selbst die Moderatorenrolle, muss auf die Einnahme einer neutralen
Position ganz bewusst geachtet werden, da sie nicht den realen Verhaltnis-
sen entspricht. Zudem birgt diese Variante auch ein Glaubwiirdigkeitsproblem
gegeniiber den anderen Teilnehmenden, besonders in konfliktreichen Situ-
ationen. Es kdnnte z. B. eine Instrumentalisierung der Moderatorenrolle fiir
eigene Ziele unterstellt werden. Dieses Konfliktpotenzial lasst sich nicht génz-
lich auflésen. Ein bewusster Umgang mit der Problematik ldsst die Situation
jedoch handhabbar werden.

Die Neutralitat verlangende Moderation ist in
einem Zusammenhang, in dem die moderierende
Person strukturell »verwickelt« ist, ein
schwieriger Balanceakt und verlangt permanente
kritische Reflexion des eigenen Agierens.

Auf der inhaltlichen Ebene wird (unabhéngig vom Vorhandensein externer
Moderation) zundchst der von der Einrichtung eingebrachte Vorschlag hin-
sichtlich seiner Relevanz fiir die Gruppe der Beteiligten tiberpriift, konkreti-
siert oder gegebenenfalls verandert. Der Schritt der Themengenerierung
wird quasi noch mal mit den beteiligten Experten wiederholt. Die Ergebnisse
bilden die Grundlage fiir gemeinsame Zielformulierungen und die sich
daraus ergebenden néchsten Schritte.

Realisierung bei Variante B:

Der Standort der Einrichtung befindet sich auferhalb des Aktionsradius

In diesem Setting ist die Einrichtung zunéchst Impulsgeberin und libernimmt
im weiteren Verlauf die Rolle einer externen Prozessbegleiterin durch die
Moderation der Runden. Diese externe Position verlangt viel Einfiihlungs-
vermogen, Kenntnisse liber die kommunalpolitischen Zusammenhange und
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die ortsspezifische Situation. Diese Informationen werden in Vorkontakten
und im Rahmen der Bestandsaufnahme gewonnen. Der Einrichtung als Ent-
wicklungsbegleiterin dienen diese Kontakte gleichzeitig zum Erfassen von
Bildungsbedarfen, um addquate Angebote ausarbeiten zu kénnen. So ist die
Einrichtung bzw. sind die vor Ort agierenden MitarbeiterInnen in diesen
Zusammenhdngen gleichzeitig Begleiterlnnen von Lernprozessen der kom-
munalen Akteure als auch Lernende in eigener Sache.

Die Expertenrunden sind ein Instrument der zielgenerierenden Prozess-
gestaltung und folgen deren Handlungsprinzipien, d. h. eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Prozesses geschieht auf der Basis reflektierenden
Handelns. Je nach den gemeinsam ausgehandelten Entwicklungszielen er-
gibt sich ein breites Spektrum an weiteren Schritten. Dieses kann von einer
Erweiterung der Gruppe, iiber eine Aufteilung in einzelne Arbeitsgruppen,
die Planung gemeinsamer Aktivititen bis hin zu Uberlegungen iiber struk-
turierte Organisationsformen der Zusammenarbeit reichen.

Mit der Initiierung von Expertenrunden als Rahmung fiir kommunikative
Prozesse zwischen Akteuren aus unterschiedlichen Bereichen im kommu-
nalen Kontext geht die Einrichtung liber ein Dienstleistungsverstandnis, das
sich in vordefinierten Bildungsangeboten artikuliert, hinaus. Sie wird zur
aktiven Mitgestalterin bzw. Begleiterin kommunaler Entwicklungsprozesse.
Das »Lernfeld Expertenrunde« bietet einen Rahmen fiir Kompetenzentwick-
lung im Bereich der Diskursfahigkeit. Im Sinne des Erfahrungslernens wer-
den Erfahrungen in kommunikativen Aushandlungsprozessen gemacht, die
durch anschlieBende Reflexion zur Kompetenzerweiterung beitragen.

Vertrauensvolle Zusammenarbeit entsteht
nicht auf Knopfdruck! Die Entwicklung
kooperativer Formen der Zusammenarbeit
braucht Zeit. Dialogbereitschaft, Beharrlichkeit,
Frustrationstoleranz und ein langer Atem

sind erforderlich.

Projekte

Die Planung und Realisierung von Projekten als konkrete Umsetzungen
gemeinsamer Anliegen sind integraler Bestandteil der Prozessgestaltung. Sie
sind nicht allein als Endergebnis des Prozesses zu verstehen, sondern bieten
im Prozessverlauf einen konkreten Handlungs- und Erfahrungsraum. Im Un-
terschied zur Prozessgestaltung als einer ergebnisoffenen Arbeitsform sind
Projekte sowohl in der Zielstellung als auch hinsichtlich des zeitlichen
Verlaufes definiert. Laut DIN-Norm 69901 wird ein Projekt verstanden als
ein »[...] Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle,
personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben,
projektspezifische Organisation.« (Litke / Kunow 1998, S. 11)
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¢ Siehe dazu im Teil »Methoden
und Instrumente« den Punkt
Planung und Realisierung
von Projekten > Projektmana-
gement, S.170 in dieser
Publikation.

Die Anzahl der Projektbeteiligten, der Zeitpunkt, die Zeitdauer und Dimen-
sion der Projekte kann dabei héchst unterschiedlich sein. So kann sich z. B.
im Prozessverlauf die Zusammenarbeit einiger Beteiligter fiir die Planung
und Realisierung einer Veranstaltung ergeben.

Unabhéngig von der GroRe der Projektvorhaben erfordern alle Projekte fiir
eine effiziente Umsetzung bestimmte Handlungskompetenzen. Als Grund-
lage dient das Verfahren des Projektmanagements. ¢ »Projektmanagement
(PM) heift in erster Linie: den Uberblick behalten und das Projekt vom Anfang bis
zum Ende zu leiten.« (Gaedt 2007, S. 2) Projekte verlaufen idealtypisch in den
vier Phasen: Vorlauf, Planung, Durchfiihrung, Kontrolle (vgl. Litke / Kunow

1998, S.19).

Abhangig von der Rolle der Einrichtung als externe Prozessbegleiterin oder
als an den Vorhaben Beteiligte gestalten sich auch die Aufgabenstellungen
unterschiedlich. Ist sie selbst als Akteur im Handlungsfeld tatig, ist die Kla-
rung der zu iibernehmenden Aufgaben Teil des gemeinsamen Gestaltungs-
prozesses. Sie hat dabei einen aktiven Part im Rahmen der Projekte inne.
Ubernimmt sie die Funktion einer externen Prozessbegleiterin, so unterstiitzt
sie die Akteure bei der Planung, Realisierung und Ergebniskontrolle der Pro-
jekte durch geeignete Instrumentarien, ohne selbst aktiv an den Vorhaben
beteiligt zu sein. Hinsichtlich der Rolle von Projekten fiir die Lernende
Organisation formulieren Stephan Dietrich und Monika Herr: »Allgemein
gelten Projekte als besonders gut geeignet, Organisationslernen und Verdnderungs-
prozesse zu fordern.« (Dietrich / Herr 2005, S. 40)

Projekte werden im Konzept der EZP als Lern-
felder sowohl fiir die individuelle Kompetenz-
entwicklung der Beteiligten wie auch als »Erpro-
bungsraum« fiir die Entwicklung konstruktiver
Formen der Zusammenarbeit betrachtet.

Kollegialer Austausch -
Der »Blick iiber den Tellerrand«

Dieser »Baustein« hat keinen festen Platz im Prozessverlauf, d. h. er kann je
nach Bedarf und Méglichkeiten zu jedem Zeitpunkt des Prozesses sinnvoll
sein. Der Kerngedanke des »Blickes liber den Tellerrand« liegt in einer
Unterbrechung der Alltagsroutine, um Abstand zum eigenen Handeln zu
gewinnen, den Blick zu weiten und sich mit den Erfahrungen anderer aus-
einanderzusetzen.

Die Gelegenheiten dafiir sind wiederum vielfaltig. Eigen ist ihnen allen, dass
die eigene Praxis in Beziehung gesetzt werden kann zur Praxis anderer und /
oder zu libergeordneten Handlungsstrategien. Es bieten sich z. B. Besuche
anderer Einrichtungen oder die Teilnahme an Tagungen an, die Realisierung
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von Workshops zum Erfahrungsaustausch bis hin zu regelmaBigem kolle-
gialen Austausch iiber Aktivitaten innerhalb eines gemeinsamen Themen-
feldes an unterschiedlichen Standorten.

Der Umfang und die Qualitdt des Austausches mit anderen, die sich @hn-
lichen Fragestellungen widmen, entsprechen dabei den jeweiligen Settings.
Unabhangig davon ergeben sich aber in allen Fallen Anregungen zur Refle-
xion der eigenen Arbeit, und haufig entsteht Inspiration daraus, dass man
die Ideen und Aktivitdten anderer kennenlernt. Die moglichen Effekte las-
sen sich zusammenfassend unter folgenden Punkten beschreiben: Eine Un-
terbrechung der Alltagsroutine (als standige Wiederholung von Handlungen,
die nicht jedes Mal problematisiert und reflektiert wird bzw. werden muss)
und ihrer Wirkmechanismen erméglicht einen »Draufblick«.

Die Auseinandersetzung mit den Erfahrungen anderer erweitert den Hori-
zont aller am Austausch Beteiligten. Dabei erleichtert eine groRere geogra-
fische Entfernung der Austauschpartner u. U. den offenen Austausch, da Kon-
kurrenzbefiirchtungen keine bzw. kaum eine Rolle spielen.

Die Bezugsetzung des eigenen Handelns zu aktuellen thematischen und fach-
lichen Diskursen ermdglicht eine Einordnung der eigenen Arbeit in groRere
Zusammenhiange. Sie dient der Selbstvergewisserung hinsichtlich eigener
Handlungsperspektiven, bietet bei Bedarf Argumentationshilfen fiir die Le-
gitimation der eigenen Aktivititen und kann weitere Uberlegungen ansto-
Ben. Das Kennenlernen von »Good Practice«- und »Best Practice«-Beispie-
len im Handlungsfeld kann die eigene Arbeit inspirieren. Die Diskussion
gemeinsamer (ibergeordneter Fragestellungen beférdert Klarungsprozesse
z. B. hinsichtlich der Rolle der Weiterbildungseinrichtung.

Erfolgsrezepte lassen sich selten eins zu eins
»nachkochen«! Bei aller Begeisterung beim
Kennenlernen von »Good Practice« und »Best
Practice« ist eine kritische Uberpriifung der
jeweiligen Kontextbedingungen Voraussetzung
fir erfolgreichen Transfer.

Aus der Perspektive der EZP betrachtet, bieten die Anregung, auf verschie-
dene Weise einen »Blick iiber den eigenen Tellerrand« zu werfen, eine im Be-
darfsfall methodische Rahmung dessen sowie die Auswertung der dabei ge-
wonnenen Einblicke und Erkenntnisse ein zusatzliches ertragreiches Lern-
feld, das innovatives Handeln begiinstigt.

Bedarfsorientierte Fortbildungen:
Workshops und Tagungen

Der im Rahmen der Projektarbeit praktizierte Ansatz bedarfsorientierter
Fortbildungen fiir die Projektbeteiligten verfolgt eine gezielte Unterstiitzung
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des Entwicklungsprozesses und dessen Implementierung. Konzeptionelle
Bestandteile dieser Fortbildungen sind sowohl die Vermittlung erforderlichen
Handwerkszeugs als auch eine Auseinandersetzung mit dem Selbst- und Rol-
lenverstandnis der Akteure. Die Verschrankung dieser beiden Fortbildungs-
inhalte wird zudem auf die konkrete Handlungspraxis der Teilnehmenden
bezogen.

In den Fortbildungen, die als Workshops oder Tagungen konzipiert waren,
wurden Fragestellungen, die sich aus der Praxis ergeben hatten, thematisiert.
In diesem Ansatz wird die Lebensweltorientierung als ein Kriterium bedarfs-
gerechter Angebotsformen aufgegriffen und auf den Arbeitsalltag, d. h. die
jeweiligen professionellen Handlungsfelder der Teilnehmenden bezogen.
Die Beteiligung unterschiedlicher Akteure ist ein weiteres wesentliches Ziel
innerhalb des Projektes. Fiir wirksame Beteiligungsformen bedarf es geeig-
neter Methoden und Verfahren. Dies geht iiber Moderationstechniken
hinaus. Im Rahmen des Projektes wurden dazu unterschiedliche Methoden
und Verfahren bzw. Verfahrensbausteine aus den Feldern Biirgerbeteiligung
und Organisationsentwicklung genutzt. Alle gewéhlten methodischen
Rahmungen zielen auf eine Unterstiitzung selbstgesteuerten Lernens.

Eine unmittelbare Ubertragung von

Methoden auf vermeintlich ahnliche Situationen
ist selten moglich! Der ertragreiche Einsatz

von Methoden hangt wesentlich von Klarungen
hinsichtlich der Kongruenz von Zielen,

Inhalten und Methoden im Vorfeld ab.

Die Entsprechung von Didaktik und Methodik stellt eine Bedingung fiir das
Gelingen von Lernprozessen dar. Was selbstverstandlich erscheint, bedarf
bei ndherer Betrachtung dennoch griindlicher Voriiberlegungen. So stellt
sich die Frage, welche methodische Rahmung geeignet ist, bei der Bearbei-
tung der Fragestellungen die Potenziale aller Beteiligten zu nutzen und ein
ertragreiches Zusammenspiel zu erméglichen.

Eine griindliche Auseinandersetzung sowohl mit der Relevanz der generierten
Fragestellungen als auch mit der Kongruenz von Zielen, Inhalten und
Methoden im Vorfeld der Veranstaltungen hat sich als lohnende Investition
bewihrt. Diese zeitintensive Vorarbeit bleibt in der Realisierung fiir die Teil-
nehmenden unsichtbar. Gelungene Klarungsprozesse spiegeln sich in einer
befriedigenden und ergebnisreichen Arbeitsatmosphéare wider. Unter dem
Aspekt der Forderung von Methodenkompetenz gilt es, diese nicht unmit-
telbar erfahrbaren Vorarbeitsschritte zu verdeutlichen.

GemaBR dem Grundsatz der EZP, Reflexion der Praxis als ein kontinuierliches
Element zu verstehen, ist die Auswertung der Fortbildungen (auch hinsicht-
lich einer Nutzung der Methoden fiir die eigene Tatigkeit) ein wichtiger
Bestandteil der Arbeit.
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So kdénnte man sagen, dass es sich um ein handlungsorientiertes Methoden-
training handelt, in dem die Methoden genutzt werden, um die konkrete
Praxis der Teilnehmenden voranzutreiben. Die Wirksamkeit und unter Um-
standen auch die Grenzen von Methoden werden im direkten Bezug auf die
Handlungsfelder der Teilnehmenden erfahrbar. Es werden nicht simulierte
Situationen geschaffen, sondern die eigene Praxis ist — in einem verdnderten
Setting, ndmlich dem der Fortbildung — Gegenstand der Bearbeitung.

Bei den hier beschriebenen bedarfsorientierten Fortbildungen handelt sich
also nicht um die Bereitstellung vorhandener Weiterbildungsmodule. Dafiir
gibt es eine Fiille von Angeboten und Anbietern. Die hier beschriebenen Fort-
bildungen sind immer speziell auf die jeweiligen situativen Anforderungen
hin konzipiert. Eine griindliche Auseinandersetzung mit den Kontextbedin-
gungen und jeweiligen Zielstellungen als Entscheidungsgrundlage fiir die
Wahl geeigneter Methoden stellt eine wesentliche Transferbedingung dar.

Zusammenfassend lassen sich Ziele und Bestandteile dieses Fortbildungs-
konzeptes wie folgt formulieren. Es geht darum, eine methodische Rahmung
zu entwickeln, die:

» zur Bearbeitung aus der Praxis generierter Fragestellungen geeignet ist,
methodischen Input als Anregung fiir die Praxis bietet,

» die Anwendung von Methoden mit Beriicksichtigung des Kontextbezuges
konkret erfahrbar macht,

» die Potenziale aller Teilnehmenden nutzbar macht

» die Gestaltung der Prozesse bzw. die aktuelle Projektarbeit
der Teilnehmenden voranbringt.
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Zielgenerierende Prozess-
gestaltung als Weiterbildungs-
entwicklung im kommunalen /
regionalen Umfeld
Erfahrungen und Ergebnisse
aus der Vor-Ort-Arbeit

Einleitung

Primarer Ausl6ser von Veranderungen in und von Einrichtungen der
Weiterbildung ist die Forderung nach Empfindlichkeit gegentiiber gesellschaft-
lichen Umbruchsituationen, d. h. auch gegeniiber den relevanten Problem-
situationen vor Ort. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit nach Offnung der
Einrichtungen der Weiterbildung in den Sozialraum. Diese Anforderungen
missen zunachst in ihrem tatsachlichen Wesen und Zusammenhang erkannt
werden, denn nicht selten werden diese von Weiterbildungseinrichtungen
dahingehend interpretiert, dass sie in Zukunft die Aufgaben der Sozialen
Arbeit iibernehmen sollen. Die Angst, das eigene spezifische Aufgabenfeld
durch Veranderungsprozesse zu verlassen (und zu verlieren), ist nicht nurim
Bildungsbereich zu finden. Sie deutet einerseits auf Befiirchtungen gegen-
tiber Veranderungsprozessen allgemein hin. Andererseits dient sie als Signal,
um das System vor Fehlentwicklungen zu schiitzen oder Veranderungs-
anforderungen zu priifen.

In einer auf Forschung und Entwicklung basierenden Gesellschaft bedeutet
die Anforderung der Offnung der Weiterbildungseinrichtung in den Sozial-
raum neben der Notwendigkeit einer neuen Qualitat des Handelns auch die
Weiterentwicklung eines kontextspezifischen eigenen Profils. Dies in die Re-
alitdat umzusetzen, macht die Entwicklung neuer Handlungskonzepte und
Organisationsformen notwendig und fiihrt zu einem erweiterten Rollenver-
standnis der Weiterbildungseinrichtungen. Felicitas von Kiichler betont als
ein Ergebnis vielféltiger Modellprogramme die Erkenntnis, dass die bishe-
rigen Organisationsformen der Weiterbildungseinrichtungen haufig nicht
mehr den Zukunftstrends entsprechen (vgl. Kiichler 2007). Sie fiihrt dazu
aus: »Die internen Organisationsstrukturen sind auf das Ziel konzentriert, das >kurs-
formige Normalgeschdft< abzuwickeln. Angebote, die mehr Support fiir neue Lehr-
und Lernformen beinhalten, die beratungsférmige Produkte vertreiben und Lern-
dienstleitungen bereitstellen, bendtigen auch anders strukturierte interne Geschdfts-
prozesse (Dietrich / Herr 2005), die mehr Flexibilitdt, Kundenorientierung und eine
individualisierte Leistungsentwicklung ermdglichen (Busse u. a. 2005).« (Kiichler
2007, S.11)
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Verbesserte Prozesse der Angebotsentwicklung, die die Bedarfsklarung und
den Dialog mit den Nutzern mitdenken, zielen demzufolge auch auf die
Optimierung von Strukturen des allgemeinen organisatorischen Handelns
in den Einrichtungen der Weiterbildung ab. Die dafiir notwendigen erwei-
terten Handlungskonzepte sind aber nicht ad hoc vorhanden, sondern miis-
sen aus der jeweiligen Entwicklungsperspektive geschaffen werden. In
diesem Prozess ist es notwendig darauf zu achten,
» dass die »defensiven Routinen der Einrichtung« wirken (vgl. Argyris 1996),
» zu beschreiben wie diese wirken,
daran ankniipfend den Blick auf die Potenziale fiir die Zukunft zu richten.
Diese Herangehensweise ermdglicht der Einrichtung der Weiterbildung, auf
die veranderten Anforderungen der Umwelt nicht nur durch neue Angebote
zu reagieren, sondern auch die Art der eigenen Reaktion und deren
Wirkungen als Lernfeld zu betrachten.
So werden in den folgenden Darstellungen der Erfahrungen und Ergebnisse
aus der Praxis sowohl die beteiligungsorientierten Prozesse der Angebots-
entwicklung als Interaktion mit dem Umfeld und damit verbundene neue
Rollen als auch die internen Veranderungsprozesse der Einrichtungen in den
Blick genommen. Sie werden aus der Perspektive der Entwicklungsbegleite-
rinnen, hier also der LEwus-Mitarbeiterinnen, beschrieben.

~

Die Grundlage der Kooperationen bildete die freiwillige Beteiligung der Ein-
richtungen am Projekt. Um dem Anspruch eines Modellprojektes gerecht zu
werden, waren flir die Auswahl| der Kooperationspartner tiber deren Interes-
se hinaus folgende Auswahlkriterien entscheidend:

> Die Einrichtungen miissen anschlussfihig an die Lewus-Idee sein (Off-
nung der Weiterbildungseinrichtung in den Sozialraum hinein und aktive
Rolle bei der Gestaltung eines zukunftsfahigen Gemeinwesens), sich
auf einen ergebnisoffenen Lernprozess einlassen und erste eigene Vorstel-
lungen hinsichtlich eines Themas fiir die Zusammenarbeit entwickeln.

» Die Themen miissen {iber den Standort hinaus relevant und damit auf dhn-
liche Entwicklungsraume iibertragbar sein.

» Die Einrichtungen miissen tiber die notwendigen personellen Ressour-
cen zur Mitarbeit verfiigen und diese entsprechend den Kooperations-
vereinbarungen einbringen (z. B. Benennung eines Ansprechpartners mit
entsprechenden zeitlichen Kapazitdten, verbindliche Mitarbeit fiir die
gesamte Projektlaufzeit, Legitimation durch die Leitung der Einrichtung,
Riickbindung der Projektaktivitdten innerhalb der Einrichtung).

» Hinsichtlich der Transferméglichkeiten der Projektergebnisse wurden
verschiedene Entwicklungsrdume erfasst (»Metropolenraumc, Regionen
in Grenznihe, landliche Regionen im »Speckgiirtel« und der Peripherie).

» Die Einrichtungen sind bereit zu einem standortiibergreifenden Erfah-
rungsaustausch und gemeinsamer Reflexion sowie am Erfahrungs- und
Ergebnistransfer (innerhalb der eigenen Kooperationsverbiinde und
der Lewus-Kontexte) mitzuwirken.

» Es sind Einrichtungen in unterschiedlicher Tragerschaft (Kommune, Freier
Trager).
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Da es sich bei der zielgenerierenden Prozessgestaltung um ein offenes Hand-
lungskonzept handelt, das es entsprechend den kontextspezifischen Bedin-
gungen anzupassen gilt, ergeben sich bei der Umsetzung sehr unterschied-
liche Praktiken. Diese Heterogenitat resultiert aus einer ganzen Reihe von
Griinden. Zum einen verlangen die verschiedenen thematischen und raum-
lichen Handlungsfelder sowie entsprechende Adressatengruppen nach
jeweils addquaten Zugangsformen. Aber auch die Einrichtungen unterschei-
den sich erheblich in ihren Organisationsformen und -strukturen, in ihren
Angebotsprofilen, Entwicklungsgeschichten und Ressourcenausstattungen.
All diese Faktoren beeinflussen die jeweiligen Umsetzungsvarianten und wer-
den nachfolgend benannt, wenn sie erkennbaren Einfluss auf das Projekt-
geschehen hatten. So waren beispielweise die Leitungen der Einrichtungen
in unterschiedlicher Weise in die Projektarbeit eingebunden. Das Spektrum
reichte von einer Beteiligung an der Gesamtorganisation, Auswertung und
Steuerung des Prozesses bis zur Mitarbeit an den konkreten Umsetzungen.
Die Rolle der Leitung thematisiert Felicitas von Kiichler in ihrem Beitrag in
diesem Buch.

Diese Heterogenitdt spiegelte sich auch in der Handlungspraxis der Lewus-
Mitarbeiterinnen an den Standorten in der Rolle der Entwicklungsbegleite-
rinnen. Da die Praxis der Mitarbeiterlnnen der jeweiligen Weiterbildungs-
einrichtung als Rahmen fiir das Supportangebot von Lewus verstanden wird,
mussten sich auch die Formen der Begleitung an den spezifischen Vor-Ort-
Bedarfen ausrichten.

Mit der Darstellung von Praxisausschnitten mochten die Autorinnen diese
Unterschiedlichkeit aufscheinen lassen. Es wird daher nicht der Versuch groRt-
moglicher Angleichung unternommen. Gerade die Divergenz bei der prak-
tischen Umsetzung der einzelnen Schritte macht deutlich, dass das Konzept
derzielgenerierenden Prozessgestaltung ein libertragbares Handlungskonzept
bietet, das fiir unterschiedliche thematische Handlungsfelder, raumliche
Kontexte und Einrichtungen nutzbar ist.

Wie bereits dargestellt, werden im Konzept der Entwicklungsbegleitung zielge-
nerierender Prozessgestaltung zwei Lernebenen unterschieden: Projektarbeit
als Strukturierung des Praxisfeldes und Reflexion der Praxiserfahrungen. Bei-
de Ebenen werden in kontinuierlicher Verschrankung betrachtet. Dieser
Herangehensweise wird auch in den folgenden Darstellungen Rechnung
getragen. Die Beschreibung der konkreten Umsetzungsvarianten wird ver-
bunden mit der Darlegung der aus der Praxis gewonnenen Erkenntnisse.

Bei allen kontextbedingten Differenzen haben sich im Verlauf des Prozesses
Fragestellungen herauskristallisiert, die tiber die spezifische Situation hinaus
Relevanz haben. Diese »libergeordneten« Fragen traten in unterschiedlicher
Auspragung an den Standorten in den Vordergrund. Jedoch wurden sie alle
auch uiber den Kreis der Kooperationspartner hinaus in ihrer Relevanz
bestatigt. Sie bilden das gedankliche Geriist fiir den folgenden Abschnitt.
Das heiBt: Die Beschreibungen erfolgen anhand dieser Fragen und liefern
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beispielhaft Moglichkeiten der Beantwortung. Auf eine vollstéandige Darstel-
lung des Projektverlaufes an den einzelnen Standorten in chronologischer
Abfolge wird hier verzichtet. Als Orientierungsrahmen dienen die zuvor
beschriebenen Vorgehensweisen (S. 82 ff. in dieser Publikation), die an
allen Standorten als Handlungsrahmen aufgegriffen und spezifisch gefiillt
wurden. Die Zuordnung einzelner Fragestellungen zu den jeweiligen Stand-
orten erfolgte entsprechend dem Gewicht, das sie fiir die Arbeit der einzel-
nen Partnereinrichtungen hatten.

In den Darstellungen ist zumeist von »den Einrichtungen« die Rede. Wie
schon im Abschnitt liber die lernende Organisation dargelegt, ist es schwie-
rig, im Verhdltnis zwischen Personen und Organisation zu differenzieren.
Wenn also von den Einrichtungen als handelnden Akteuren gesprochen wird,
sind damit die Mitarbeiterlnnen sowohl als Personen als auch als Vertretende
ihrer Institution gemeint.

Die Herausgeberinnen mdchten mit diesem Buch Anregungen fiir die
Praxis liefern, d. h. Nachahmung ist nicht nur erlaubt, sondern erwiinscht.
Daher gibt es an einigen Stellen Querweise zum Methodenteil dieses Buches.
Dort sind Arbeitspapiere und Methodenbeschreibungen zu finden, die im
Projekt * genutzt wurden. * Informationen (iber das
Projekt LEWUS finden Sie
unter www.lewus.iffe.de.
LITERATUR
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Organisationsverdnderungen als zeitgendssische Herausforderungen der Weiterbildung.
In: Dies.: Organisationsveranderungen von Bildungseinrichtungen.
DIE. Bielefeld. S. 7 - 30.

101



> JOHANNA GERNENTZ
Mitarbeiterin LEWUS

¢ Eltern-Kind-Zentren sind ein
vom Ministerium fiir Bildung,
Jugend und Sport des Landes
Brandenburg modellhaft
gefordertes Programm zur
Verbesserung der Erreich-
barkeit familienunterstiitzen-
der Angebote. Intendiert ist
eine raumliche Anbindung der
Zentren an Kindertages-
stdtten oder andere geeignete
soziale familiennahe Einrich-

tungen

Weiterbildungseinrichtungen
und ihre Lernfelder
Beispiel A

Vorstellung der Weiterbildungseinrichtung

Eine Kooperationspartnerin war eine Volkshochschule (VHS) in einer kreis-
freien Stadt mit ca. 61.000 Einwohnern im Osten Brandenburgs. Laut den
von der BERTELSMANN STIFTUNG in der AKTION DEMOGRAPHISCHER WANDEL ent-
wickelten Demographietypen (Bertelsmann Stiftung online) zahlt diese Stadt
zum Typ 4 »Schrumpfende und alternde Stadte und Gemeinden mit hoher
Abwanderung.

Die VHS ist ein Teilbetrieb eines stadtischen Eigenbetriebes. lhr Angebots-
spektrum erstreckt sich auf die Bereiche der allgemeinen, berufsbezogenen
und abschlussbezogenen Weiterbildung. Neben dem Kursprogramm der ein-
zelnen Fachbereiche gibt es eine Reihe zielgruppenspezifischer Angebote
und Projekte.

Einen inhaltlichen Schwerpunkt der Arbeit bilden Kooperationen im Bil-
dungs- und Sozialbereich, d. h. Vernetzungen im sozialen Raum. Als Beson-
derheit ist die Ubernahme der Trigerschaft eines Eltern-Kind-Zentrums ¢in
Zusammenarbeit mit einer Kindertagesstatte zu nennen. Damit stellte sich
die VHS einer neuen Aufgabe. Diese Konstellation setzt konkret auf die Ent-
wicklung von Kooperationsbeziehungen und bietet Ankniipfungspunkte fir
die Entwicklung neuer niedrigschwelliger Angebotsformen.

Die kommunalen Problemlagen als Stadt mit hoher Abwanderung und zu-
nehmender sozialer Segregation erfordern auch entsprechende Handlungs-
konzepte im Bereich der Familienférderung. Die Anbieterlandschaft in die-
sem Bereich stellt sich jedoch — wie vielenorts — recht uniibersichtlich und
separiert dar.

Die Einrichtung verfiigte in diesem Handlungsfeld bzw. dem Teilbereich der
Familienbildung bereits iiber ein recht breites Angebotsspektrum und ent-
sprechende Kompetenzen. Mit dem Eltern-Kind-Zentrum kamen neue
Optionen fiir eine weitere Profilierung im Bereich der Familienbildung hin-
zu. Allerdings war dieses breite Angebotsprofil der VHS in der kommunalen
Offentlichkeit wenig bekannt und sie als relevanter Partner in diesem Feld
nicht im 6ffentlichen Bewusstsein prasent.

So wurde fiir die Entwicklungsarbeit im Projektzusammenhang das Themen-
feld Familienbildung gewahlt. Zielstellung war dabei der Aufbau von Struk-
turen fiir potenzialorientierte Formen kooperativer Zusammenarbeit in
diesem Bereich. Diese sollten — auch angesichts knapper Ressourcen — die
Entwicklung abgestimmter, bedarfsgerechter Angebotsformen ermdglichen
und damit bessere Zugénge fiir die Adressatengruppen zu schaffen. Es ging
also nichtallein um eine Weiterentwicklung des Angebotsspektrums der VHS
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innerhalb dieses Programmbereiches, sondern vor allem um die Veranke-
rung der Angebote in der kommunalen Angebotslandschaft. Die Weiterent-
wicklung der Familienbildung bzw. -férderung als Bereich der kommunalen
Daseinsvorsorge als gemeinsames Anliegen unterschiedlicher im Feld tatiger
Akteure war Gegenstand der Projektarbeit. Verbunden war mit dem Vor-
haben zudem das Anliegen, das &ffentliche Interesse an Familienbildung zu
wecken bzw. zu starken und eine groRere Lobby fiir die Familienbildung zu
schaffen. Die VHS wollte dazu ihre Bildungskompetenz im sozialen Bereich
nachweisen, als Potenzial einbringen und weiterentwickeln.

Die VHS verfiigte liber Kontakte zu einer VHS in einem anderen Bundes-
land. Beide Einrichtungen hatten in der Vergangenheit gemeinsam ein Pro-
jekt zur partizipativen Angebotsentwicklung realisiert. Erste Uberlegungen
liber die Moglichkeit einer neuerlichen Zusammenarbeit miindeten in die
Feststellung, dass der Bereich Familienbildung fiir beide Einrichtungen ein
relevantes Entwicklungsfeld darstellte. Die Einrichtungen entschieden sich,
liber die systematische Weiterentwicklung im Bereich der Familienbildung
an den Standorten in einen regelmaBigen kollegialen Austausch zu treten.

Anhand dieses Beispiels werden im Folgenden Fragen der Zusammenarbeit
unterschiedlicher Akteure innerhalb eines thematischen Handlungsfeldes in
den Blick genommen. Mit der Initiierung derartiger Prozesse ist ein Rollen-
wandel der Weiterbildungseinrichtung verbunden. Sie wird zur aktiven Mit-
gestalterin kommunaler Entwicklungsprozesse. Damit verbundene Chancen
und Risiken werden anhand der Erfahrungen dieses Kooperationspartners
beleuchtet. AuBerdem werden die besonderen Herausforderungen thema-
tisiert, die mit zielgenerierender Prozessgestaltung als einem ergebnisoffenen
Entwicklungsprozess verbunden sind.

Wer macht hier eigentlich was?

Umfeldanalyse  Nach der Eingrenzung des Handlungsfeldes stand die Er-
kundung des Umfeldes hinsichtlich relevanter Akteure an. Zunichst fiihrte
dies zu der Feststellung, dass es neben einzelnen Kontakten wenig systema-
tische Informationen zu der Frage »Wer macht hier eigentlich was?« gab.
Die vom Projekt LEwus erarbeitete Vorlage zur systematischen Erfassung des
Umfeldes in tabellarischer Form wurde von den Mitarbeiterinnen der Ein-
richtung schnell als wenig praktikabel empfunden. Sie wiinschten sich eine
Méglichkeit, den mit der Datenerfassung verbundenen Aufwand auch fiir
die Zukunft nutzbar zu machen. So entstand die Idee, eine Datenbank fiir
diese Informationen zu entwickeln.

Die Datenbank* dient als analytisches Instrument und erméglicht (nach dem
Aufwand der Dateneingabe und neben der notwendigen Datenbankpflege)
einen schnellen Uberblick iiber Aktivititen und Angebote anderer Einrich-
tungen und das gezielte Kniipfen von Kontakten. Dazu kénnen zu bestimmten
Fragen Daten verkniipft abgerufen werden wie z. B. adressatengruppenori-
entierte Angebote oder Angebote in bestimmten raumlichen Kontexten. Die
Datenbank st als langfristig nutzbares Arbeitsinstrument konzipiert, das den
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¢ Gemeinsinn-Werkstatt: Im
Rahmen eines Forschungs-
und Entwicklungsprojektes
der Bertelsmann Stiftung und
des Centrums fiir angewandte
Politikforschung erstelltes Ver-
fahren zur Entwicklung von
Netzwerken — www.netzwerk-
gemeinsinn.net. Materialien
stehen hier als Open Content
zur Verfligung (letzter Zugriff
am 15.07.2008).

kontinuierlich notwendigen Anpassungsprozess der Weiterbildung an sich
verdndernde Anforderungen begleitet.

Neben dieser breit angelegten, nicht mehr thematisch eingegrenzten Erfas-
sung stand eine Identifizierung der fiir das Handlungsfeld relevanten Ak-
teure an. In einem Workshop mit der Partner-VHS wurde dazu ein Instru-
ment aus dem Verfahren »Gemeinsinn-Werkstatt« genutzt — der Beteili-
gungsbogen zur Netzwerkanalyse. ¢ Es wurden zunichst die fiir das The-
ma / Anliegen allgemein relevanten Interessensgruppen erfasst, um im
Anschluss diese standortbezogen zu konkretisieren. Danach wurden Schliis-
selpersonen innerhalb der Gruppen identifiziert. Diese Arbeitschritte bil-
deten die Grundlage fiir die Kontaktaufnahme.

Die Auswahl der Schlisselpersonen hat
erheblichen Einfluss auf den weiteren Verlauf
des Geschehens. So stellt sich u. a. die Frage,
inwieweit der Einbezug der zustandigen Verwal-
tung und / oder kommunalpolitischer Ver-
antwortungstrager sinnvoll und notwendig ist.
Verbunden ist damit die Gefahr, dass bestehende
Abhéngigkeiten oder auch parteienpolitische
Interessenlagen den Prozess erschweren.
Andererseits kann eine Nichteinbeziehung ent-
sprechender Akteursgruppen zu fehlender
offentlicher Legitimation der Aktivitaten fiihren
und diese im schlimmsten Fall infrage stellen.

Im Projektzusammenhang fiihrte die Einbeziehung des Jugendamtes im
weiteren Verlauf der Zusammenarbeit zu einer Ubernahme der Koordinie-
rungs- und Steuerungsrolle durch das Amt. Diese Veranderung der Rollen-
verteilung innerhalb des Initiativkreises ergab sich aus einer Orientierung
der im Kinder und Jugendhilfegesetz festgeschriebenen Gesamtverantwor-
tung fiir ein geeignetes Gesamthilfesystem durch die Trager der 6ffentlichen
Jugendhilfe (vgl. § 16 KIHG). Die Ressortzuordnung »Familienbildung als
Angebot der Jugendhilfe« wurde durch die tragende Rolle des Jugendamtes
notwendig. Jedoch brachte diese eindeutige Zuordnung zu einem Verwal-
tungsbereich die Schwierigkeit mit sich, dass Anbieter auerhalb der Jugend-
hilfe zunachst nicht erfasst wurden.

Die gesetzlichen Vorgaben sehen die Entwicklung von Kooperation und
Vernetzung unterschiedlicher Anbieter als Voraussetzung fiir ein bedarfs-
gerechtes System der Familienbildung. In einer Untersuchung zum Stand der
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Familienbildung als Angebot der Jugendhilfe von 2005 kommen die Auto-
ren jedoch zu einer differenzierten Einschatzung der Umsetzungen beson-
ders hinsichtlich der Vernetzung. Sie konstatieren: »Der Stand ist eher kritisch
zu beurteilen. Die Jugendhilfetrdger und Jugenddmter nehmen die ihnen zukom-
mende Aufgabe, Initiator fiir Vernetzung zu sein, bislang nur in Teilen und nur in ein-
zelnen Bundesldndern wahr.« (Pettinger / Rollik 2005, S. 138) Weiterhin stel-
len sie hinsichtlich der Rolle von Bildungseinrichtungen fest: »Lokale und
regionale Vernetzung und Kooperationen sind Instrumente der nachhaltigen Fami-
lienpolitik, der Lobbyarbeit fiir Familien und Schaffung einer familienfreundlichen
Infrastruktur. Hier haben Bildungseinrichtungen die Aufgabe einen initiativen und
aktiven Part zu iibernehmen. Sie leisten damit einen Beitrag zur Familienorientie-
rung in der Kommune. Sie bringen ihr professionelles Know-how einer dialogorien-
tierten Bildungsarbeit sowie Moderations- und Kommunikationskompetenzen ein.
Familienbildung positioniert sich damit im Prozess der Kommunalentwicklung, in-
dem sie zum Aufbau nachhaltiger Dialogstrukturen beitrdgt und damit >aktivierende
Bildungsarbeit¢ mit partizipationsfordendem Effekt betreibt«. (Ebd., S. 139)
Genau die hier formulierten Anforderungen an Bildungseinrichtungen hat
die VHS aufgegriffen und umgesetzt. Mit ihrer Initiative hat sie das Thema
Familienbildung auf die kommunale Agenda gesetzt und einen kooperati-
onsorientierten Prozess angestoen. Trotz mancher Schwierigkeiten hat sie
sich zudem hartnéckig und erfolgreich fiir seine Fortsetzung eingesetzt.

Wie lassen sich Kooperationsbeziehungen
im Sozialraum konstruktiv gestalten, oder:
Wie gewinnt man »Freunde« und »Feinde«?

Expertenrunden  Diese Fragestellung war fiir eine Arbeitsgruppe auf einer
Lewus-Fachtagung so provokant formuliert worden. Die Wahl der Begriffe
»Freunde« und »Feinde« und damit verbundene mentale Modelle stehen
einem dialogischen Verstandnis natiirlich entgegen. Hier dient diese Kon-
trastierung der (zugespitzten) Verdeutlichung des Spannungsbogens, der
auf der Ebene subjektiver Wahrnehmung entstehen kann. Sie ist keinesfalls
als Beschreibung realer Konstellationen zu verstehen. Da aber die sozio-
emotionale Perspektive fiir kooperatives Handeln eine groBe Rolle spielt,
bildet gerade die mentale Auflésung derartiger Freund-Feind-Bilder eine
Voraussetzung fiir die Identifizierung gemeinsamer Ziele.

Nun sind Expertenrunden nicht auf die Bearbeitung problematischer Bezie-
hungsstrukturen ausgerichtet. Diese kénnen allerdings den Prozess erheb-
lich behindern oder zu verhindern drohen. Insofern ist ein offener Umgang
mit derartigen subjektiven Empfindungen und Befiirchtungen sinnvoll, ohne
jedoch diese zum Mittelpunkt der Kommunikation werden zu lassen.

Ziel ist es, einen konstruktiven Umgang mit Unterschiedlichkeit zu etablie-
ren und zu kultivieren. Eine Konzentration auf die Sachebene, bei der einer-
seits die jeweiligen Profile der Beteiligten und damit die Unterschiede klar
umrissen und als Potenzial begriffen werden und andererseits der Gewinn
der Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten deutlich wird, beférdert diese
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¢ Siehe dazu im Teil »Methoden
und Instrumente« den Punkt
Dialogregeln, S. 162 in dieser
Publikation.

Bemiihungen. Orientierung bieten hier die Grundlagen einer dialogischen
Kommunikation. ¢ Allerdings wire es illusorisch, dies fiir ein konfliktfreies
und reibungsloses Unterfangen zu halten.

Schonin der Vorbereitungsphase zu der Auftaktveranstaltung eines geplanten
»Initiativkreises Familienbildung« im Sinne einer Expertenrunde wurde deut-
lich, dass mit dieser Initiative keinesfalls nur offene Tiiren »eingerannt« wur-
den. Auch wenn ein grundsatzliches Interesse an vernetzten Strukturen
innerhalb des gemeinsamen Handlungsfeldes vorhanden war, 16ste die Ini-
tiative der VHS Verunsicherungen und Konkurrenzbefiirchtungen aus.

In den Runden trafen sehr unterschiedliche Vorstellungen, Interessenlagen
und »institutionelle Kulturen« aufeinander. Daraus ergab sich die Frage: Wie
lassen sich diese unterschiedlichen Vorstellungen und Interessenlagen fiir ein
gemeinsames Anliegen fruchtbar machen? und: Worin besteht iiberhaupt
das gemeinsame Anliegen?

In Vorbereitung des ersten Treffens wurde entschieden, dass die Runde von
den Lewus-Mitarbeiterinnen moderiert werden sollte. Diese Entscheidung
griindete zum einen in der Befiirchtung, dass eine Ubernahme der Modera-
torenrolle durch die VHS méglicherweise von anderen Beteiligten als Uber-
nahme der Leitung des Initiativkreises fehlinterpretiert werden kénnte. Des
Weiteren wurde damit ein Rollenkonflikt, der sich aus dem Spannungsfeld
zwischen aktiver Beteiligung und neutraler Moderation ergeben kann,
vermieden. Die VHS sah sich als Initiatorin und Gastgeberin, die ihre Ideen
fiir weitere mogliche Schritte als Vorschlage zur Diskussion stellen wollte.

Durch die Initiierung von Expertenrunden und
damit dem Verlassen der »gewohnten Rolle« der
Bildungseinrichtung als Kursanbieter konnen
Konkurrenzangste und sich daraus ergebend
Skepsis bis hin zu Widerstanden im Umfeld aus-
gelost werden. Eine externe Moderation
entlastet die Initiatoren und unterstiitzt eine
konstruktive Gesprachsatmosphare.

Die Expertenrunde setzte sich neben der VHS aus Mitarbeitern des Jugend-
amtes und verschiedener Trager der Jugendhilfe, der ehrenamtlichen Kin-
derbeauftragten der Stadt und Mitarbeiterinnen der Eltern-Kind-Zentren
zusammen. Beim ersten Treffen des Initiativkreises stand (nach einer Vor-
stellungsrunde) zundchst eine Abfrage der Erwartungen der einzelnen Teil-
nehmenden beziiglich einer méglichen Zusammenarbeit auf der Tagesord-
nung. Der von der VHS erarbeitete Beteiligungsbogen wurde gemeinsam
weiterentwickelt und um eine Bestandsaufnahme bereits vorhandener Struk-
turen flir Zusammenarbeit (z. B. Arbeitsgruppen in der Verantwortung des
Jugendamtes) in diesem Bereich ergdnzt. Die VHS unterbreitete Teilneh-
menden einen Vorschlag fiir einen Workshop mit weiteren Beteiligten aus
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dem Handlungsfeld. Hier verlagerte sich die Diskussion und fiihrte zu einer
spannungsreichen Auseinandersetzung rund um den Begriff Familienbildung.
Nun wurden die unterschiedlichen Ansichten deutlich und es kam auch die
oben erwahnte Schwierigkeit der eindeutigen Zuordnung des Handlungs-
feldes zu einem (Verwaltungs-)Ressort zum Tragen.

Fiir den weiteren Klarungsprozess wurden dann zunéchst eine Beschreibung
der jeweils eigenen Interpretation von Familienbildung aus der professio-
nellen Perspektive der Beteiligten und eine Darstellung der jeweiligen Ange-
bote als Grundlage fiir ein weiteres Treffen angeregt. So konnte z. B. deut-
lich werden, dass diffuse Konkurrenzbefiirchtungen bei naherer Betrachtung
nichtimmer reale Konkurrenzsituationen als Entsprechung hatten. Aber auch
tatsichlich existierende Uberschneidungen wurden sichtbar.

Die Zusammenschau der unterschiedlichen Perspektiven offenbarte, dass
schon in diesem {iberschaubaren Kreis sehr unterschiedliche Vorstellungen
mit dem Begriff Familienbildung verbunden waren. Erkennbar wurde, dass
die Verstandigung auf einen Konsens, der diese Vielfalt als Potenzial zum Tra-
gen bringt, Thema eines langeren Diskussionsprozesses sein wiirde. Gleiches
galt fiir die Entwicklung neuer Organisationsformen fiir eine kooperative Zu-
sammenarbeit. Fiir die weitere Arbeit wurden konkrete nédchste Schritte ver-
abredet. Zundchst sollte eine Bestandserhebung der vorhandenen Angebote
mittels Fragebdgen einen Uberblick schaffen. Des Weiteren wurde die Pla-
nung eines Workshops zum Thema Familienbildung in der Stadt vereinbart.
Langerfristig wurde der jahrlich stattfindende Jugendhilfetag als weitere Mdg-
lichkeit, das Thema 6ffentlich zu diskutieren, ins Auge gefasst. Alle geplanten
Aktivitdten sollten unter Federfiihrung des Jugendamtes und unter Einbin-
dung aller am Initiativkreis Beteiligten geplant und realisiert werden.

Bereichs- und tragertibergreifende Formen
kooperationsorientierter Zusammenarbeit sind
bisher nicht die Regel. Um die unterschiedlichen
Perspektiven als Potenzial nutzbar zu machen,
orientiert sich die Gestaltung der Runden an
dialogischen Kommunikationsformen. Grundle-
gende Voraussetzungen flir eine konstruktive
Entwicklung des Aushandlungsprozesses ist die
Bereitschaft aller Beteiligten, die eigene Position
ohne den Anspruch auf »absolute Wahrheit«

zu verdeutlichen, sich interessiert und wertschat-
zend auf die Perspektive der anderen einzu-
lassen, eigene Annahmen und Bewertungen zur
Disposition zu stellen.
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Die Weiterentwicklung der Familienbildung bzw. -férderung steht hier
sowohl als konkretes Entwicklungsfeld als auch als exemplarisches Lernfeld
fiir eine beteiligungsorientierte Gestaltung von Veranderungsprozessen. Die
Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass das Bemiihen um die Entwicklung
abgestimmter Handlungsstrategien notwendig verbunden ist mit der Ent-
wicklung neuer Denk- und Handlungsmuster. Fiir produktive Formen der
Zusammenarbeit unterschiedlicher Akteursgruppen ist eine dialogorientierte
Kultur des Austausches iiber die unterschiedlichen Perspektiven und Ansét-
ze und die Entwicklung einer libergeordneten gemeinsamen Zielperspektive
erforderlich. Das Zusammentreffen verschiedener institutioneller Kulturen,
heterogener Interessenlagen und Zielvorstellungen macht einfache Lésungen
durch die Vielzahl der Lésungsvorstellungen geradezu unmaéglich. Verande-
rungsprozesse beim Umgang mit gesellschaftlichen Herausforderungen sind
mit einem kulturellen Wandel verbunden. Dieser bezieht sich hier auf die
Kultur der Interaktion zwischen den Beteiligten und tangiert gleichzeitig das
Selbstverstandnis und die Handlungsroutinen jedes einzelnen Akteurs. Was
so selbstverstandlich klingt, ist in der Praxis ein Lernprozess, der eine langere
zeitliche Perspektive und einen langen Atem erfordert. Die Anerkennung
dieser Tatsache schiitzt vor liberzogenen Erwartungen, Enttauschungen und
Frustrationen. Vor allzu groBen Erwartungen hinsichtlich schneller groRer
Erfolge sei also gewarnt. Kleinere gemeinsame oder auch bilaterale Projekte
kénnen jedoch schon im Verlauf den Gewinn gemeinsamen Handelns
erfahrbar werden lassen. Solche positiven praktischen Erfahrungen im Klei-
nen tragen erheblich dazu bei, Vertrauen in der Zusammenarbeit zu ent-
wickeln. Im Verlauf der Bemiihungen kénnen gerade durch die Offenheit der
Prozessgestaltung neue Perspektiven, [deen und Optionen entstehen, dieim
Vorfeld noch nicht erahnbar waren.

Kooperationen sind mit dem Ziel verbunden,
dass allen Beteiligten ein Gewinn fir die
eigene Arbeit und gleichzeitig ein zusatzlicher
Mehrwert entsteht, der von Einzelnen

allein nicht erzielt werden kann. Ist dies nicht
zu erwarten bzw. zu gewahrleisten und

steht einem hohen Aufwand ein geringer
Nutzen gegeniiber, sollten die Chancen

der Kooperationsbemtihungen kritisch gepriift
werden. Kooperationen um ihrer selbst

willen sind nicht erstrebenswert.
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Es fanden weitere Treffen der Initiativgruppe statt, die sich wegen termin-
licher Schwierigkeiten iiber einen langeren Zeitraum als urspriinglich geplant
verteilten. Das Jugendamt als Koordinator der Initiative hatte fiir die wei-
teren Klarungsprozesse eine externe Moderatorin beauftragt. Schon fast ein
Jahr war seit der Auftaktveranstaltung vergangen, als ein Workshop zur
Weiterentwicklung der Familienférderung in der Kommune gemeinsam kon-
zeptionell vorbereitet wurde.

Das Handlungsfeld wurde vom Bereich der Familienbildung hin zur Famili-
enfoérderung erweitert. Auch diese Entscheidung ist vor dem Hintergrund
gesetzlich festgelegter Zustandigkeitsbereiche im Bereich der Jugendhilfe
getroffen worden. Durch die Ubernahme der Steuerungsrolle durch das
Jugendamt kam damit auch die Handlungslogik bzw. der klar definierte Hand-
lungsrahmen von ressortorientierten Verwaltungsstrukturen als Einfluss-
faktor zum Tragen. Dies war auf der einen Seite beziiglich kommunalpolitischer
Akzeptanz und Unterstiitzung der Aktivitaten (auch im Hinblick auf Finanz-
fragen) notwendig und sinnvoll. Auf der anderen Seite schrankte es eine
erweiterte bereichsiibergreifende Zusammenarbeit ein. Ganz deutlich wur-
de auch hier wieder, dass derartige Arbeitsformen wesentlich abhéngig sind
von vorhandenen Ressourcen. Die Entscheidung des Jugendamtes, die nach-
sten Schritte zunéachst im Rahmen der gesetzlich vorgeschriebenen Zustén-
digkeit zu entwickeln, d. h. sich auf Trager der Jugendhilfe zu konzentrieren,
war auch durch begrenzte personelle Ressourcen bedingt.

Trotz aller Verzégerungen und Schwierigkeiten ist im Verlaufe der Zeit viel
passiert. Allein die formulierte Bereitschaft, diesen Prozess als einen gemein-
samen kommunikativen Lernprozess zu verstehen, bietet eine hoffnungs-
volle Grundlage fiir die weitere Arbeit.

Die VHS wird mittlerweile in der Stadt mit dem Thema Familienbildung
in Verbindung gebracht und als kompetenter Partner bei der Weiterentwick-
lung dieses Bereichs wahrgenommen. Das Eltern-Kind-Zentrum ist gut eta-
bliert, auch wenn die langfristige Finanzierung noch ungesichert ist.

Der mit der Initiierung von Expertenrunden
verbundene Rollenwandel hin zu aktiver
Mitgestaltung eines kommunalen Handlungs-
feldes fiihrt zu einer verstarkten offent-
lichen Wahrnehmung der Einrichtung und
eroffnet den Akteuren neue Handlungs-
perspektiven.
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Eine weitere Umsetzungsmoglichkeit

Die Partnereinrichtung ist einen etwas anderen Weg gegangen. Der Auftakt
wurde unter dem urspriinglich gemeinsam gewahlten Motto »Horizonte er-
weitern — Familien starken«als Workshop fiir Interessierte in diesen Arbeits-
feldern gestaltet. Fachlichen Input lieferten Experten aus verschiedenen The-
menbereichen innerhalb der Familienbildung. Darauf aufbauend wurden die
Impulse und sich ergebende Fragestellungen in Arbeitsgruppen vertieft, un-
ter der Zielstellung, bedarfsgerechte Angebotsformen und dafiir sinnvolle
Formen der Zusammenarbeit zu entwickeln. Die herausgearbeiteten Ansat-
ze wurden in einem zweiten Workshop weiter konkretisiert. Dieser wurde
in Zusammenarbeit mit kommunal Zustdndigen des Bereiches Jugend und
Familie realisiert. In thematisch orientierten Konzeptgruppen wurde fiir die
weitere Entwicklungsarbeit eine Arbeits- und Perspektivplanung erarbeitet.
Durch diese Zusammenkiinfte haben sich verschiedene neue Kooperations-
moglichkeiten bis hin zu konkreten Kooperationsvereinbarungen ergeben.
Die beiden Einrichtungen haben entsprechend den jeweiligen Ausgangs-
situationen unterschiedliche Herangehensweisen gewahlt. Daneben haben
die Unterschiede im Verlauf der Entwicklungsarbeit kontextspezifische
Ursachen, die sowohl in Richtung der vorhandenen Ressourcen als auch auf
das Standing der Einrichtung im kommunalen Kontext weisen.

Der von der zuerst beschriebenen Einrichtung beschrittene Weg setzte von
Anfang an auf eine Beteiligung interessierter Akteure an der Entwicklungs-
arbeit. Der Schwerpunkt lag hier zundchst auf der Entwicklung kooperations-
orientierter Formen der Zusammenarbeit, um dann gemeinsam die Ange-
botslandschaft systematisch weiterzuentwickeln. Dieser Prozess ist aus
bereits genannten Griinden ein langerfristiges Vorhaben.

Die andere Einrichtung hat die gezielte Weiterentwicklung des Angebots-
spektrums in den Mittelpunkt der Entwicklungsarbeit gestellt. Formen der
Zusammenarbeit ergeben sich aus konkreten Handlungsperspektiven in spe-
zifischen Arbeitsfeldern im Bereich der Eltern- und Familienbildung.

Eine Bewertung dariiber, welcher Zugang erfolgversprechender ist, kann in
Anbetracht verschiedener Kontextbedingungen aus der Divergenz jedoch
nicht abgeleitet werden. Beide Herangehensweisen haben sich als sinnvolle
Méglichkeiten erwiesen. Der Austausch iiber die und die zeitweise Beteili-
gung an den Aktivitdten der jeweiligen Partnereinrichtung wurde von den
Beteiligten als fruchtbar und inspirierend fiir die eigene Arbeit erlebt. Gera-
de aus der Unterschiedlichkeit der Erfahrungen ergaben sich Anregungen
fiir die weitere Prozessgestaltung.

Herausforderungen zielgenerierender Prozess-
gestaltung und Vorschldge zu deren Bewadltigung

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde bereits dargestellt, dass ziel-
generierende Prozessgestaltung ein Ansatz ist, der einen langen Atem und
einige Frustationstoleranz verlangt. Die wohl gréBte Lernherausforderung
besteht darin, Vertrauen zu entwickeln, dass diese Herangehensweise trotz
ihrer Ergebnisoffenheit gewinnbringend ist.
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Die beteiligten Mitarbeiterinnen haben bei der Auswertung des Projektes
diesen Zugewinn an Vertrauen in zielgenerierende Prozesse als wichtiges
Ergebnis der gemeinsamen Arbeit benannt. Fiir die Entwicklungsbegleite-
rinnen war diese Feststellung ebenso iiberraschend wie erfreulich, standen
im Projektverlauf doch oft eher die Schwierigkeiten und Enttauschungen
liber den miihseligen Verlaufim Vordergrund der Reflexionen. In Anlehnung
an die gangige Redewendung schien das »Glas« oft »halbleer«. Wie konnte
es dann aber zu diesem Fazit am Ende des Projektes kommen?

Zu dieser positiven Sicht haben sowohl das Entstehen neuer bzw. die
Weiterentwicklung vorhandener Kooperationen als auch das positive &ffent-
liche Feedback und ein spiirbarer Bedeutungszuwachs der Einrichtung im
kommunalen Kontext beigetragen. Nach Aussage der Mitarbeiterinnen
haben sie groBeres Selbstvertrauen hinsichtlich des Auftretens im kommu-
nalpolitischen Raum gewonnen. Solche ermutigenden Erfahrungen braucht
es. Auch die Einbettung der Aktivitdten in ein gefordertes Forschungs- und
Entwicklungsprojekt erleichtert die Bereitschaft, unbekannte Wege zu be-
treten, ohne genau zu wissen wohin diese fithren und was unterwegs ge-
schieht. SchlieBlich ist es die Aufgabe derartiger Projekte, neue Mdglichkeiten
zu entwickeln und zu erproben. Der Umgang mit dieser Unsicherheit und
das Risiko, dabei Fehler zu machen, ist damit quasi Bestandteil einer 6ffent-
lich geférderten Aufgabe.

Ergebnisoffenheit als Chance fiir Neues verstehen

Die Offenheit des Lewus-Projektansatzes fiihrte zu Beginn der Zusammen-
arbeit zunachst zu Unsicherheiten. Er bedeutete: keine thematischen Vor-
gaben, lediglich allgemeine didaktische Vorschlage zur Umsetzung und ein
Unterstiitzungsangebot, das keine aktive Beteiligung an der Projektarbeit
vor Ort vorsah. Es lag kein Plan auf dem Tisch, den es umzusetzen galt. Auch
erschien das Angebot von Lewus, den Entwicklungsprozess durch Impulse
und vor allem kontinuierliche Reflexion zu begleiten, wenig konkret und in
seinem Nutzen schwer antizipierbar. Diese Schwierigkeit wird in den
folgenden retrospektiven Aussagen der VHS-Mitarbeiterinnen deutlich:
»Diese Offenheit muss man erstmal lernen auszuhalten« und »Prozessbegleitung
musste erst gelernt bzw. als Angebot verstanden werden«. Da sich die VHS als Ler-
nende Organisation versteht und dies auch in ihrem Leitbild formuliert hat,
gab es trotz aller Unklarheit eine grundsatzliche Bereitschaft und ein Inte-
resse, sich gemeinsam auf die Suche nach neuen Méglichkeiten zu machen.

Haufig werden derartige Entwicklungsprozesse als »offene Prozesse« etiket-
tiert. Dies wird schnell mit negativen Assoziationen wie »beliebig«, »unge-
wiss«, »nicht ergebnisorientiert« verkniipft. Die Verwendung des Begriffes
der Zielgenerierung soll verdeutlichen, dass diese Herangehensweise sehr
wohl ziel- und ergebnisorientiert ist. Im Unterschied zu Handlungsstrate-
gien, die auf vorab klar definierten Zielen fuBen, ist hier aber die Identifizie-
rung (Generierung) von Zielen in kommunikativen Aushandlungsprozessen
integraler Teil der Gestaltungsaufgabe. Ergebnisoffenheit bedeutet so auch,
sich dem Unvorhersehbaren und Uberraschenden zu 6ffnen.
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¢ Change Management,
zu Deutsch: Veranderungs-
management, hat seinen
Ursprung in Konzepten der
Organisationsentwicklung
in den USA der 1930er Jahre.
Unter Veranderungsmana-
gement lassen sich alle
Aufgaben, MaBnahmen und
Tatigkeiten zusammenfassen,
die eine umfassende, be-
reichstibergreifende und in-
haltlich weit reichende
Verdnderung — zur Umset-
zung von neuen Strategien,
Strukturen, Systemen,
Prozessen oder Verhaltens-

weisen — in einer Organisation

bewirken sollen.

Angesichts der Komplexitdt und Unsicherheit zukiinftiger Entwicklungen
stoBen linear kausale Losungsstrategien an ihre Grenzen. Da sie aber zu-
ndchst angesichts messbarer Erfolge attraktiv erscheinen, sind sie haufig -
zumindest als mentales Modell von Wenn-Dann-Beziehungen nach dem
Motto: »Problem erkannt — Losung benanntl« — fest in unseren Képfen ver-
ankert.

Im Projekt stand die Suche nach neuen Lésungsansatzen beziiglich der Ent-
wicklung kooperationsorientierter Handlungsstrategien als Lernfeld im Zen-
trum. Die Entwicklung neuer »Produkte«, d. h. Angebote, wurde damit als
Ziel nicht aufgegeben. Jedoch wurde nach neuen Wegen dafiir gesucht. Der
tibliche Weg der Angebotsentwicklung vollzieht sich innerhalb der eigenen
Winde, d. h. auf einen erkannten bzw. vermuteten Bedarf hin werden mit
dem vorhandenen Kompetenzpotenzial Angebote entwickelt und ins Pro-
gramm genommen. Hier nun wurde die VHS als Initiatorin des Austausches
unterschiedlicher Akteure im Themenfeld aktiv. Gemeinsam sollten Bedarfe
der Adressatengruppen identifiziert werden, eine bedarfsgerechte, abge-
stimmte Angebotslandschaft und tragfahige Formen kooperativer Zusam-
menarbeit entwickelt werden. Ein wesentlicher Teil der Gestaltungsaufgabe
fiir die VHS war bzw. ist dabei, sich selbst als Akteur in Interaktion mit an-
deren Akteuren zu begreifen und diese Interaktion zu gestalten. Ein anderer
besteht in der Implementierung der Erfahrungen und Ergebnisse aus diesem
Prozess in die Regelpraxis der Einrichtung.

Es gibt eine Reihe von Managementkonzepten, die auf die effektive Gestal-
tung von Veranderungsprozessen zielen. So werden im Change Manage-
ment ¢ als zentrale Energiequellen fiir Verdnderungsprozesse Leidensdruck
und Hoffnung genannt. Leidensdruck meint dabei entweder eine direkt spiir-
bare Last, die aus einer schwer zu ertragenden Situation entsteht oder auch
die antizipierbare Angst vor einer derartigen zukiinftigen Gefdhrdung. Als
Hoffnung wird die positive Perspektive, d. h. die Méglichkeit, durch geeig-
netes Handeln die Situation verbessern zu konnen, verstanden. Erst die gleich-
zeitige Existenz beider Aspekte schafft die Grundlage fiir Veranderungs-
prozesse.

Ubertragen auf die Projektaktivititen kdnnte man das Wissen der einzelnen
Akteure um schwindende Ressourcen (besonders in finanzieller Hinsicht)
und die differenzierte Angebotsformen verlangenden Problematiken inner-
halb der unterschiedlichen Adressatengruppen unter dem Aspekt des
Leidensdruckes subsumieren. Hinsichtlich der positiven Perspektive (Hoff-
nung) bestand Einigkeit dariiber, dass beidem nur durch abgestimmtes
kooperatives Handeln Erfolg versprechend zu begegnen ist. Es war also schon
ein Bewusstsein iiber die Notwendigkeit der Entwicklung neuer Formen fiir
die Zusammenarbeit vorhanden. Was macht es dann aber so schwierig?

Der Fortschritt ist eine Schnecke

Im dargestellten Beispiel bestand Einigkeit {iber die Notwendigkeit von
Zusammenarbeit. Wege zum Ziel und Formen der Umsetzung waren dann
aber Gegenstand langerer kommunikativer Aushandlungsprozesse. Klarheit
tiber Ziele herzustellen hieB so zunachst, Fragen der jeweiligen Motivationen
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aller Beteiligten in den Blick zu nehmen — das Warum in den Vordergrund
zu stellen. Der Versuch, bereits in der ersten Expertenrunde ein Grobkon-
zept fiir eine gemeinsame Veranstaltung zu entwickeln scheiterte und miin-
dete in eine kontroverse Diskussion liber die Aufgaben und Zustandigkeiten
im Bereich der Familienbildung. Der Wunsch nach schnellen konkreten
Ergebnissen konnte nicht erfiillt werden. Dies fiihrte zunéchst durchaus zu
Frustration. Diesen vermeintlichen Misserfolg kann man aber auch anders
deuten. Gleich zu Beginn des gemeinsamen Prozesses wurden die damit
verbundenen Schwierigkeiten deutlich und konnten als Bestandteil bei der
Prozessgestaltung aufgegriffen werden. Offenbar war der Boden fiir gemein-
same Vorhaben noch nicht bereitet.

Als fast ein Jahr spater die inzwischen beauftragte Moderatorin einen Kon-

zeptvorschlag fiir einen geplanten gemeinsamen Workshop unterbreitete,

hatte dies schon einen gewissen Déja-vu-Effekt. Tatsachlich dhnelte der Vor-

schlag dem beim ersten Treffen der Initiativgruppe von der VHS eingebrachten

Vorschlag erheblich. (Der Moderatorin war dieser Vorlauf im Detail nicht

bekannt.) Auch wenn der Eindruck von »Gehe zuriick auf Los!« sich auf-

drdngte — in der Zwischenzeit war viel passiert. Es handelte sich natiirlich

nicht wie bei einem Brettspiel um ein Zuriickfallen in die Ausgangsposition.

Der zwischenzeitliche Prozessverlauf ermdglichte jetzt die Inangriffnahme

eines gemeinsamen Projektes und war damit wohl mit erheblichem Aufwand

verbunden, aber keinesfalls »vertane Liebesmiih«.
Veranderungsprozesse sind immer mit
Unsicherheiten verbunden und bendtigen eine
langerfristige Perspektive. Der Wunsch nach
Herstellung groBtmaglicher und schneller
Erfolge und eine daraus resultierende Vermei-
dung unsicherer Situationen entsprechen
dem menschlichen Wesen und erfiillen eine
wichtige Schutzfunktion. Zudem sind Alltags-
routinen machtig. Beide Wirkmechanismen
konnen aber auch dazu fihren, dass bei
Veranderungsprozessen die Gefahr entsteht,
dass aus Angst vor Veranderungen tber
Losungen diskutiert wird, bevor Einigkeit tiber

das Problem besteht.
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Viel Aufwand — Und wo bleiben die Ergebnisse? Von der Schwierigkeit,
Erfolgskriterien auf zielgenerierende Prozessgestaltung zu libertragen

Vor allzu groBen Erwartungen hinsichtlich schneller Erfolge wurde bereits
gewarnt. Neben der zeitlichen Dimension derartiger Veranderungsprozesse
und der damit verbundenen notwendigen Ausdauer gibt es weitere Fak-
toren, die zur Verunsicherung beitragen kdnnen. Einer liegt in der Schwierig-
keit der Erfolgsmessung.

Losungsstrategien nach dem Wenn-Dann-Prinzip erméglichen es, die ange-
strebten Ergebnisse eines Entwicklungsprozesses am Anfang klar zu benen-
nen. Die Erfolgskontrolle kann dann im Abgleich der angestrebten mit den
real erzielten Ergebnissen erfolgen. Diese Moglichkeit der Erfolgsmessung
ist bei zielgenerierenden Prozessen in Ermangelung vorab bestimmbarer Er-
gebnisse nicht vorhanden. Ohne Frage sind die Definition von Erfolgs-
indikatoren und die Messbarkeit der Ergebnisse in solchen kommunikativen
Prozessen ein schwieriges Thema. SchlieBlich entziehen sie sich einer quan-
titativen Beurteilung als sinnvolles Kriterium. So sagt z. B. die Haufigkeit von
Treffen nichts tiber den Ertrag dieser Treffen aus. Die Beurteilung des
Prozessverlaufes erfordert eine kontinuierliche Reflexion des Geschehens,
die iiber eine statistische Erfassung von Zahlen hinausgeht.

Innovative ldeen entziehen sich zunachst

einer uUblichen Kosten-Nutzen-Analyse. Hier wird
ein schwieriges Spannungsfeld deutlich. Die
Notwendigkeit ressourcenbewussten Agierens
kollidiert mit der ressourcenintensiven und
dabei erfolgsunsicheren Innovationsbereitschaft.
Dies ist ein Balanceakt, der eines immer neuen
Austarierens bedarf. Ein Mindestmal an freien
Ressourcen ist dabei Voraussetzung fiir inno-
vative Entwicklungen. Negativ zugespitzt konnte
man sagen: Bei schwindenden Ressourcen wird
Innovation zum unerreichbaren Luxusgut.

* SOFT-Analyse: Satisfactions
(Zufriedenheit), Opportuni-
ties (Moglichkeiten), Faults /
Failures (Fehler, Fehlschldge),
Threats (Gefahren).

Siehe im Teil »Methoden
und Instrumente« S. 176 in
dieser Publikation.

Im Projektzusammenhang wurden neben der regelmaRBigen gemeinsamen
Auswertung der einzelnen Arbeitsschritte in groBeren Abstanden (ein- bis
zweimal jahrlich) sowohl die Vor-Ort-Arbeit als auch die Zusammenarbeit
mit Lewus mittels einer SOFT-Analyse * (auch als SWOT-Analyse bekannt)
evaluiert. Dieses aus dem Projektmanagement stammende Instrument bie-
tet eine Matrix, die sowohl die Gegenwart als auch die Zukunft in den Blick
nimmt und die Aufmerksamkeit auf die Chancen und Risiken in beiden Zeit-
dimensionen richtet. Damit war {iber eine Bewertung von Einzelergebnissen
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hinaus eine Beurteilung des Prozessverlaufs bzw. die Einordnung der Einzel-
ergebnisse in den Prozess méglich. Sich bewusst Zeit fiir diese Reflexionen
zu nehmen, erwies sich als hilfreicher Schritt der Selbstvergewisserung. Im
allzu oft hektischen Alltagsgeschéft der Mitarbeiterinnen boten diese
Arbeitstreffen produktive Momente des kurzzeitigen Innehaltens, der
Besinnung und des Austausches, auch wenn sie einen zusétzlichen Aufwand
darstellten.

Fest etablierte, multiperspektivische
Evaluationen, die im Prozessverlauf in groReren
Abstanden stattfinden, ermoglichen die
Beurteilung des Prozessverlaufs jenseits rein
quantitativer Betrachtungen und dienen

der Selbstvergewisserung.

Zu der Schwierigkeit, den eigenen Erfolgsanspruch bei dieser Arbeitsform
neu zu definieren, kommt erschwerend hinzu, dass die Bewertung der Ak-
tivitdten durch andere Instanzen sich an gewohnten Planungsprozessen orien-
tiert. Gemessen werden Erfolge im Bereich der Weiterbildung zum Beispiel
am Zustandekommen neuer Kurse und der Gewinnung neuer Teilnehmer.
Dies sind rein quantitative Beurteilungen, die selbstverstandlich fiir die 6ko-
nomische Bestandssicherung wichtig sind und hier nicht infrage gestellt wer-
den. Fiir die hier beschriebenen Arbeitsformen sind sie jedoch als Beur-
teilungskriterien ungeeignet bzw. nur als ein Teilaspekt bei der Beurteilung
relevant.

Eine Orientierungan in der Weiterbildung géngigen Erfolgskriterien erscheint
also aufgrund der Ergebnisoffenheit der hier erlauterten Herangehensweise
als nicht hilfreich bzw. ist aus genannten Griinden geradezu unméglich. Wiir-
de man sie als Bewertungsskala anlegen, wére die Feststellung von mangeln-
der Zielerreichung vorprogrammiert. Dies konnte dann zu dem Schluss fiih-
ren, dass viel Aufwand fiir ein vergleichsweise geringes Ergebnis betrieben
wurde. So kommt zu den eigenen Unsicherheiten und schwierigen Anforde-
rungen des Ressourcenmanagements auch noch die Legitimation der Akti-
vitaten als sinnvolle Investition zur Zukunftssicherung nach auen hinzu.

Die Forderung nach Innovation bei gleich-
zeitigem Anlegen traditioneller Kriterien fir die
Beurteilung von Erfolgen fiihrt die Weiter-
bildungseinrichtungen in ein Dilemma. Innova-
tive Entwicklungen benotigen liber quantitative
Beurteilungen hinausgehende Erfolgskriterien.
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Wie lasst sich das Vertrauen in diese Prozesse mit

bzw. trotz ihrer Ergebnisunbestimmtheit starken? —

Ermutigung fiir das Wagnis, Neues auszuprobieren

Da gerade die Legitimierung einer solchen Vorgehensweise immer wieder
gefordert wird und haufig ein schwieriges Unterfangen ist, hier zum Ab-
schluss noch einige Argumente und Strategien zur Ermutigung.

Ein Blick auf allgemein verbreitete, bewahrte Strategien der Selbst- und Fremd-
entmutigung gibt im Umkehrschluss Hinweise auf ermutigende Strategien.
So kann man an alles was man tut, extrem hohe MaRstébe anlegen; im Er-
gebnis wird alles, was nicht perfekt ist, ungeniigend sein. Eine weitere Ent-
mutigungsstrategie ist die Uberzeugung, dass man das, was man nicht schnell
hinbekommt, nie schafft. Zusammengefasst heift dies: Es muss schnell
gehen und perfekt sein! Der Umkehrschluss zielt aber nicht auf schleppende
MittelmaBigkeit sondern vielmehr auf eine Wertschatzung auch kleiner
Erfolge, auf Fehlerfreundlichkeit und Toleranz bei Misserfolgen, auf das Ein-
lassen auf langerfristige Perspektiven und eine Offenheit fiir Neues.

Innovative Prozesse unterliegen einer ganzen
Reihe von Gefahren. Wenn die mit ihnen
verbundenen vielfaltigen Verunsicherungen zu
grol8 werden, messbare Erfolge als positive
Verstarker Mangelware sind und das formulierte
Ziel in unerreichbarer Ferne scheint, kann
schnell das Vertrauen in derartige Prozesse

verlorengehen.

Der Entwicklungsbegleitung fiir zielgenerierende Prozessgestaltung kommt die
Aufgabe zu, bei der kontinuierlichen Reflexion des Handelns ermutigend
und bestarkend zu wirken. Das heift, auch kleine Erfolge zu verdeutlichen
und zu wiirdigen, Misserfolge auf ihren Lerngehalt hin in den Blick zu neh-
men, fiir eine standige Uberpriifung der Zielorientierung und der Aufwand-
Nutzen-Bilanz zu sorgen.

Steht eine derartige Supportstruktur nicht zur Verfligung missen die Betei-
ligten den Part der Ermutigung selbst iibernehmen. Das ist ungleich schwerer,
hat doch Selbstlob keinen guten Ruf. Im Alltag gilt zumeist ein hohes Mal3
an Selbstkritik als tugendhaft. Die Notwendigkeit kritischer Reflexion wird
hier keinesfalls in Abrede gestellt, ist sie doch Strukturelement zielgenerie-
render Prozessgestaltung. Wohl wird sie aber erganzt um einen bewusst wert-
schdtzenden Umgang mit Verunsicherungen und Misserfolgen. Sie sind nicht
zwingend Ausdruck von Inkompetenz und Indizien des Scheiterns, sondern
natiirliche Begleiter in diesem Prozess.
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Ein gelassener Umgang mit Verunsicherungen,
die Bereitschaft zu kritischer und wertschat-
zender Reflexion des Handelns verbunden mit
der Moglichkeit der »Kurskorrektur«, Fehler-
freundlichkeit, Offenheit fiir Uberraschendes,
Vertrauen in den Prozess und Beharrlichkeit
sind unerlassliche Voraussetzungen fiir die
Gestaltung von notwendigen Veranderungs-
prozessen.

Diese Beschreibung mochte Mut machen, das Wagnis, sich auf neue Wege
einzulassen, als Wert zu schatzen und die damit verbundenen Verunsiche-
rungen und Schwierigkeiten als notwendige Wegbegleiter zu betrachten.
Kompetenz im Umgang mit Diskontinuitat und all ihren Risiken und Unsi-
cherheiten zu entwickeln, ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die Bewal-
tigung der jetzigen und zukiinftigen Herausforderungen des gesellschaft-
lichen Wandels.

QUELLEN

> Bertelsmann Stiftung (online): Aktion Demographischer Wandel / Wegweiser Kommune:
http://wegweiser-kommune.de /datenprognosen /demographietypen
(letzter Zugriff am 11.07.2008).

» Pettinger, Rudolf /Rollik, Heribert (2005): Familienbildung als Angebot der Jugendhilfe.
Rechtliche Grundlagen - familiale Problemlagen - Innovationen. Onlinepublikation
des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend: www.bmfsfj.de /
bmfsfj /generator /Publikationen /familienbildung /Service /sitemap.html
(letzter Zugriff am 19.08.2008).
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> ANDREA FAULSEIT-STUBER
Mitarbeiterin LEWUS

¢Alle Angaben zur Bevolkerung
beziehen sich, soweit nicht
anders angegeben, auf den
Stand 31.12.2007 bzw. das
Jahr 2007. Datenquelle ist das
Amt fiir Statistik Berlin-Bran-
denburg (AfS BB). Die
Angaben zur Bevilkerung
nach Stadtteilen stammen aus
dem Einwohnermelderegister
der Stadt Brandenburg a. d.
Havel: www.stadt-branden-
burg.de/stadt-brandenburg/
index.php?id=2278 (letzter
Zugriff am 02.10.2008).

Weiterbildungseinrichtungen
und ihre Lernfelder
Beispiel B

Vorstellung der Weiterbildungseinrichtung

Eine weitere von LEwus begleitete Weiterbildungseinrichtung ist eine VHS
in einer kreisfreien Stadt im Westen des Landes Brandenburgs. Diese ist als
Amt der Stadt in der Verwaltungsstruktur im Fachbereich Bildung, Kultur
und Sport angesiedelt.

Die personelle Ausstattung der VHS bestand 2006 neben dem Direktor aus
drei Verwaltungsfachangestellten, vier Lehrbereichsleitenden und einem Mit-
arbeiter fiir den zweiten Bildungsweg, dessen Stelle beim Staatlichen Schul-
amt angesiedelt ist und der an Teamsitzungen teilnimmt. Zum Jahresbeginn
2008 wurde die Stelle eines Lehrbereichsleiters, der in den Ruhestand ging,
nicht wieder besetzt. Die Lehrbereiche wurden neu zusammengeschnitten,
sodass die Verdichtung der Aufgaben auch in der Zusammenarbeit mit dem
Projekt LEwus relevant wurde.

Die Strukturveranderungen nach der Wiedervereinigung haben in der Stadt
bis heute eine hohe Arbeitslosigkeit und ein Sinken der Einwohnerzahl
zur Folge. Die BERTELSMANN STIFTUNG ordnet die Stadt daher in ihrem Weg-
weiser flir Kommunen in den Demographietyp 4 »Schrumpfende und
alternde Stadte und Gemeinden mit hoher Abwanderung« ein (Bertelsmann
Stiftung online).

Die Wanderungsbewegung 2007 wurde mit 2.539 Zuziigen und 2.820 Fort-
ziigen beziffert. Der Anteil der 6- bis 17-Jahrigen lag bei 7,5 Prozent, der der
18- bis 29-Jahrigen bei 15,8 Prozent, der 30- bis 49-Jahrigen bei 27,0 Pro-
zent und der der 60-Jihrigen und Alteren bei 31,6 Prozent. ¢ Diese Zahlen
legen nahe, dass eine Auseinandersetzung mit der veranderten Altersstruk-
tur und ihren direkten Folgen in der Stadt notwendig ist.

Wie die sich verdndernden Lebensverhaltnisse in der Stadt sich bildungsseitig
begleiten lassen und welche individuellen Uberlegungen, z. B.: Wie will ich
leben und arbeiten?, aufgegriffen werden konnen, war eine wichtige Frage-
stellung der Projektarbeit und fiir den Einstieg in die Themengenierung.
Fiir den Erhalt der Zukunftsfahigkeit der Weiterbildungseinrichtungen gilt
es, erweiterte Handlungskonzepte zu entwickeln und sich in zielgenerie-
renden Prozessen neuen Anforderungen zu stellen. In diesem Beispiel wird
gezeigt, dass Aspekte des Modells der Lernenden Organisation fiir Weiter-
bildungseinrichtungen hilfreich sein kénnen, einen reflexiven Blick auf eige-
ne Verdnderungsprozesse zu gewinnen und dabei die Wahrnehmung der
Umweltbedingungen als sozialraumliche Wandlungsprozesse in diese Ent-
wicklung mit einzubeziehen. Im folgenden Beispiel werden die Erfahrungen
der VHS innerhalb des Praxisfeldes und mit den didaktischen Impulsen von
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Lewus dargestellt. Die in den einzelnen Phasen generierten Fragestellungen
und Erfahrungen wurden reflektiert und stellten die Grundlage fiir Hand-
lungsplanung und Konzeptentwicklung dar.

Dabei wurde ein Fokus auf das Spannungsfeld gerichtet, wie Projektarbeit
fiir Veranderungen der Regelpraxis der Einrichtung der Weiterbildung
genutzt werden kann und welche méglichen organisatorischen Verande-
rungen das nach sich zieht. Die Frage nach dem Nutzen der angestrebten
Praxisprojekte fiir die VHS war fiir alle Schritte der Praxisfeldgestaltung von
groBer Bedeutung, und somit lag von Beginn an hier besondere Aufmerk-
samkeit, die den Verlauf der Praxisprojekte beeinflusste.

Sind innovative Projekte nur eine »Spielwiese«
oder dienen sie auch als nachhaltige
Veranderungsimpulse flir die Regelpraxis?

Aufbau des Praxisfeldes

Themengenerierung

Die Entscheidung sich an dem Projekt Lewus zu beteiligen, war fiir die VHS
durch mehrere Aspekte motiviert. Einerseits gab es einen »Leidens-« bzw.
»Veranderungsdruck« innerhalb der VHS, da eine notwendig gewordene
Gebiihrenerhéhung im Jahr zuvor zu einem Teilnehmerriickgang von ca. 30
Prozent gefiihrt hatte. Die Erweiterung des Profils der Einrichtung und die
Notwendigkeit neue Adressatengruppen zu erreichen, wurde als drangende
Aufgabe angesehen. Gleichzeitig sollte auch der Bereich der politischen Bil-
dung als Entwicklungsfeld in den Blick genommen werden, da das Interesse
an den bestehenden Angeboten sehr gering war.

Die VHS hatte andererseits gute Erfahrungen mit Projektarbeit und thema-
tischen Kooperationen in der Stadt gemacht (es wurde erfolgreich der
Bereich der Familienbildung aufgebaut). Das spezielle Know-how in der Ent-
wicklung von Onlinekursen sowie die Erfahrung einer erfolgreich durch-
gefiihrten Videokonferenz zum Thema Jugend und Europa in Kooperation
mit drei anderen Stddten im In- und Ausland waren dafiir ebenfalls moti-
vierend.

Die Bereitschaft der VHS sich begleitet einer projektférmig angelegten Lern-
herausforderung zu stellen, war also mit positiven Erfahrungen unterlegt,
sodass innerhalb der VHS »personelle Ressourcen« fiir den Bereich Projekt-
arbeit bereitwillig gestellt wurden und die Leitung und die meisten Mitar-
beitenden eine Zusammenarbeit mit dem Projekt Lewus begriiBten, da sich
hier eine Maglichkeit fiir die Bearbeitung der anstehenden Entwicklungs-
fragen bot.

Bei der Zielformulierung der VHS wurde darauf geachtet, dass es um struk-
turelle Verdanderungsprozesse geht. Der Direktor der VHS formulierte es so:
»Die VHS muss als Ort der Begegnung wahrgenommen werden. Wenn es in diesem
Zusammenhang um neue Kurse geht, dann im Rahmen einer Erweiterung des Ange-
botsspektrums.«*
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Die VHS schitzte es in der ersten Projektphase als ein lokal und gesellschaft-
lich relevantes Thema ein, eine Junge VHS aufzubauen, in der der Themen-
bereich Jugend und Europa einen inhaltlichen Schwerpunkt bilden soll.
Darin wurde der Vorteil gesehen, an bereits bestehende Kooperationen mit
Schulen in der Stadt anschlieBen zu kdnnen. Das Thema Jugendbildung wur-
de gleichzeitig als schwieriger Bereich angesehen, da die Zielgruppe schwer
zu erreichen ist und die VHS ihr Leitbild dahingehend lberpriifen musste,
inwieweit dieser neu angestrebte Fachbereich mit den Zielen einer Einrich-
tung der Erwachsenenbildung vereinbar war.

Der Blick auf die Hindernisse und Risiken stand in dieser Phase im Vorder-
grund. Zunachst wurde daher das Leitbild der VHS gepriift, damit dem Auf-
bau eines neuen Fachbereiches auf der rechtlichen Ebene nichts im Wege
stand.

Im néchsten Schritt wurde die Frage, wie andere Volkshochschulen eine Jun-
ge VHS aufgebaut haben, bearbeitet. Lewus fiihrte dafir Interviews mit zwei
Mitarbeitern, die in Berlin eine Junge VHS eingerichtet hatten. Die Ergeb-
nisse wurden im Team diskutiert und weitere Fragen und Handlungsoptionen
zusammengestellt. Das 6ffnete die Diskussion fiir verschiedene Aspekte des
neuen Bereichs.

Als néchstes besuchte das ganze Team eine VHS in einem anderen Bundes-
land und fiihrte ein ausfiihrliches Gesprach mit der Fachbereichsleiterin der
dortigen Jungen VHS. Dieser »Blick (iber den Tellerrand« wurde vom ganzen
Team als enormer Motivationsschub erlebt, da die Moglichkeiten und Gren-
zen des Fachbereichs Junge VHS besser einschatzbar wurden und man gleich-
zeitig viele praktische und konkrete Anregungen mitnehmen konnte.

»Art und Qualitat des Umgangs der Menschen

im Team sind bedeutende Gradmesser. Von

Lernenden Organisationen kann man nur dann

sprechen, wenn die Mitarbeitenden ihren

>Lebensgeist« in ihre Aufgaben einbringen. Die

bloBe Befolgung von Anweisungen flihrt in

starre Blrokratie.« (Hartkemeyer 2007, S. 36)
Der Aufbau eines neuen Programmbereiches stort die interne Routine, wirft
Fragen auf, bringt Unruhe und Unsicherheit mit sich. Eine solche Situation
ist hdufig begleitet von Inkompetenzgefiihlen bei den Mitarbeiterlnnen und
Irritationen im Selbstbild der Einrichtung. Die Moderation der Teamsitzungen
durch die Mitarbeiterinnen von LEwus unterstiitzte die konstruktive Ausei-
nandersetzung mit diesen Themen.
Zur Routine des Teams gehort es u. a., die Bildungsplanung in gemeinsamen

Dienstbesprechungen festzulegen. Diese gewohnte Vorgehensweise, die zu
den Regelaufgaben gehort, ist sozusagen ein Standbein der Einrichtung. Fiir

120



die Planung eines Projektes, das in seiner Anlage zielgenerierend ist (und von
den meisten in dieser Phase als zieloffen empfunden wird), ist zu kldren, wer
an dem Projekt mitarbeiten will oder soll und wie der weitere Prozess gestal-
tet wird. Die hierbei spiirbar werdenden neuen Anforderungen bediirfen
auch neuer Handlungsweisen. Ganz praktisch hieB das beispielsweise, dass
die bisherigen Zustandigkeiten in den Fachbereichen nicht dem inhaltlichen
Engagement einzelner Mitarbeiter entsprachen. Personelle Zustdndigkeiten
mussten also parallel zur inhaltlichen Ausrichtung neu geklart werden.

Umfeldanalyse — Mit welchen potenziellen Partnern und

Akteuren im Umfeld kann man das Thema gemeinsam bearbeiten?

Um diese Frage zu beantworten, wird eine systematische Informations-
beschaffung lber relevante Akteure und Partner im kommunalen Umfeld
bezogen auf die gewéhlten Themen bzw. Handlungsfelder, empfohlen.
Zundchst wurden die vorhandenen Datenquellen in der VHS und der Stadt
tiberpriift, um sich einen Uberblick zu verschaffen.Viele relevante Analysen
und Statistiken stehen in der Stadt zur Verfligung und warfen die Frage auf,
welche Daten eigentlich dienlich sind? Eine weitere Differenzierung der
Arbeitsschritte wurde notwendig und machte klar, dass »schnelle« Ergeb-
nisse nicht zu erwarten sind. Eine darauf folgende Identifizierung von Schliissel-
personen bildete die Grundlage fiir die zu planenden Expertenrunden.

Die Methode der Umfeldanalyse > wurde fiir einzelne Veranstaltungen und
kleine und groBe Projektschritte im Laufe des Jahres wiederholt, da immer
wieder zu kldren war, welches Umfeld (welche Partner) fiir die Bearbeitung
einer Fragestellung angesprochen werden sollten.

In dieser Arbeitsphase wurde deutlich, dass fiir die interne Planung und
Organisation der Praxisprojekte und deren Steuerung in der VHS Verein-
barungen erforderlich waren, die einerseits die Zusammenarbeit zwischen
der VHS und Lewus rhythmisierten und andererseits die Zustandigkeiten
innerhalb der VHS fiir die Projektlaufzeit noch klarer regelten. Es wurde eine
Koordinatorin fiir die Praxisprojekte vom Direktor offiziell benannt und
bekam damit auch dem Team gegeniiber eine sichtbar neue Rolle. Die
vereinbarten Treffen mit dem Direktor, der Koordinatorin der Praxisprojekte
der VHS und Lewus fanden monatlich statt. Weiterhin wurden regelmaRige
Treffen mit dem Gesamtteam vereinbart, um Transparenz im Projektverlauf
herzustellen und gemeinsame Planungen maoglich zu machen. Damit
wurden flir bestimmte Bereiche zustandige Mitarbeitende der VHS aktivam
Projektverlauf beteiligt.

Die Festschreibung der Zustandigkeiten stellte einen wichtigen Schritt fiir
den Lernweg der Einrichtung dar. In der bisherigen Routine wurden Projekte
jeweils in den einzelnen Fachbereichen abgewickelt. Das Themenfeld Junge
VHS aber stellt ein Querschnittthema dar und erforderte eine Zusammen-
arbeit der Fachbereiche jenseits der bekannten »Zustandigkeiten« sowie
interne Kooperation und Vernetzung.
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In dieser Phase besteht das Risiko, dass

es zu »Kompetenzstreitigkeiten« oder zum
Stillstand im Prozess kommt. Neue interne
Regelungen innerhalb der gewohnten
organisatorischen Abldufe dienen in dieser
Situation als Orientierung und fordern
auch intern neue Zusammenarbeitsformen

heraus.

Das routinierte Handeln lasst eine Einrichtung vertraute und erprobte Wege
gehen. Bestehende Kontakte zu nutzen, ist sicher und sinnvoll zugleich beim
Aufbau von Kooperationen. Manchmal werden jedoch Personen und Insti-
tutionen aus »Gewohnheit« libersehen. Thematisch orientierte Umfeldana-
lysen kdnnen Personen und Institutionen ins Spiel bringen, die bisher auBer-
halb des Blickfeldes lagen.

Fiir die VHS als Amt der Stadt gilt es, bei ihren Initiativen (z. B. thematische
Kooperationen), den Dienstweg innerhalb der Verwaltungsablaufe einzuhal-
ten. Dies erfordert manchmal mehr Zeit, als in der Planung eines Projektes
vorgesehen ist.

Ausgelost durch Querschnittsthemen

werden intern neue Zusammenarbeitsformen
notwendig. Unter Umstanden werden

damit Beflirchtungen geweckt, die eigene Posi-
tion konnte sich verschlechtern oder dass

man den ungewissen Anforderungen nicht
gerecht wiirde. Meist bleiben diese Annahmen
Uber sich oder andere in der Latenz und
werden eher durch die Formulierung von inhalt-
lichen oder planerischen Bedenken ausge-
driickt: »So kann das nicht funktionieren ...«

In diesem Zusammenhang kénnen auch Teamdynamiken, die auf alten, nicht
gelosten Konflikten beruhen, moglicherweise auf dem Feld des neuen
Projektes ausgetragen werden. Das Thema Emotionen ist im Kontext psy-
chologischer Ansdtze zum Organisationslernen noch relativ neu, »[...] denn
diese Ansitze, Lern- und Entwicklungswiderstdnde, die zweckhaft institutionelle oder
organisatorische Anpassungsprozesse verhindern, resultieren hdufig aus emotiona-
len Grundzustéinden, etwa aus diffusen Angsten oder konkretisierbaren Emotionen
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geschuldeten Befindlichkeiten (spezielle Unsicherheiten, Versagensingsten, Verlust-
oder Misserfolgsdispositionen u.d.). Aber auch das Gegenteil, also erfolgsfrderliche
emotionale Konstellationen (Aufbruchseuphorie, Neugier, empathieabhdngige Enga-
gementbereitschaft) kinnen im Rahmen des Organisationslernens ihre Wirkung
entfalten - also positive anpassungserhebliche Effekte produzieren.« (Diisseldorf
2007, S.134)

Der AuBenblick durch die Entwicklungsbegleiterinnen unterstiitzte die
Verantwortlichen, auch die auftauchenden Konfliktthemen als relevant fiir
den Prozess anzuerkennen. Auch »stellvertretende« Auseinandersetzungen
wiéhrend des Projektverlaufes weisen oft auf blinde Flecken hin, die fiir die
weitere Planung relevant sein kdnnen.

Expertenrunden — auf dem Weg zur partizipativen Bedarfsanalyse

Die Entwicklung des neuen Programmbereichs Junge VHS in der VHS
wurde zum Anlass genommen, die Organisationsform »Expertenrunde« ge-
nauer unter die Lupe zu nehmen und in die konkrete Planung solcher Exper-
tenrunden einzusteigen. Es ist in der Vorbereitung zu kldren, wann es sinn-
vollist, solche Runden homogen (zum Beispiel nur mit Schulleiterlnnen) oder
heterogen (mit Schulleiterlnnen, Lehrerlnnen und Schiilerinnen) zu gestal-
ten. Es ist eine Entscheidung, die die Fragestellung und das Ziel der Runde
thematisiert und damit eine Unterscheidung zwischen Perspektivenvielfalt
und spezifischer Sicht auf ein Thema bef6rdert. Dies ist auch abhidngig vom
(Fern-)Ziel der Runde, soweit dieses schon beschrieben werden kann. Geht
es um eine gemeinsame Angebotsentwicklung oder steht die Vernetzung
der Akteure fiir ein bestimmtes Projekt im Vordergrund? Es wurden zwei
Expertenrunden durchgefiihrt und als Gesprachseinstieg die Frage formu-
liert: Wie kann es uns in der Stadt noch besser gelingen, Jugendliche auf ihr
Leben und ihre Arbeit in der Stadt und auBerhalb der Stadt vorzubereiten?

Fiir den Aufbau einer Jungen VHS wurde die Zusammenarbeit mit den Schu-
len in der Stadt als besonders wichtig erachtet. Da von den eingeladenen
Schulleitern, Lehrern und Schiilersprechern lediglich der Schiilersprecher und
die Schiilersprecherin eines Gymnasiums kamen, waren das Team und der
Direktor der VHS zunachst enttduscht. Das vorbereitete Setting fiir diese
Gesprachsrunde und der Ablaufplan wurden jedoch spontan der Situation
angepasst. Mit den zwei sehr engagierten und klugen jungen Leuten begann
ein intensiver Austausch. Interessant ist, dass die VHS von den Schiilern bis-
her nicht als Bildungsanbieter wahrgenommen worden war, obwohl Flyer
der VHS in den Schulen verteilt worden waren. Diese Situation bot die Chan-
ce, im Gesprach mit beiden jungen Menschen weit liber die »Abfrage« ihrer
Wiinsche in Bezug auf Bildungsangebote hinauszugehen und neben einer
Themensammlung auch Ideen fiir gemeinsame Projekte zu entwickeln, an
denen die Schiiler aktiv beteiligt werden kdnnen: z. B. eine zweite europaische
Videokonferenz vorzubereiten; Austauschschiiler als »Experten« fiir die-
jenigen zu gewinnen, die ins Ausland wollen; Projektmanagement fiir Schiiler-
projekte; interkulturelles Training. Es wurden gemeinsam ein Themenspeicher
erarbeitet, Themen gewichtet und Zeithorizonte fiir die Umsetzung, bzw.
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Weiterentwicklung der Ideen vereinbart. Die abschlieBenden Worte des Di-
rektors lauteten: »Wir haben befiirchtet und erwartet, dass viele kommen und nichts
sagen. Es sind wenige gekommen und haben viel gesagt.«

Der Einladung in die VHS zu einer weiteren Runde folgten die Jugendkoor-
dinatorin und sechs Personen aus verschieden Jugendhilfeeinrichtungen der
Stadt. Die Erwartungen der Teilnehmenden an diese Runde richteten sich
neben dem Wunsch, ins Gespréach zu kommen, zunéchst auf eine Analyse
der Situation der Jugendlichen aus der jeweiligen Sicht der Einrichtungen,
eng verbunden mit dem Anliegen, daraus gemeinsame Ziele zu entwickeln.
Das Thema Jugendbildung stellte ein Spannungsfeld dar, in dem die aktuelle
Situation von Jugendlichen gepaart mit strukturellen Problemen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen enormen Handlungsdruck erzeugten. Nach Ein-
schatzung der Teilnehmenden teilte sich die Gruppe der Jugendlichen in sol-
che, die man »bildungsresistent« nennen kénnte, und »Bildungswillige«. Fiir
eine weitere Zusammenarbeit und Kooperation miteinander sollte zum ei-
nen geklart werden, welcher Bildungsbegriff zugrunde gelegt wird und wie
dieser fiir verschiedene Zielgruppen von Jugendlichen »(ibersetzt« werden
kann. Angestrebt wurden die Erarbeitung eines gemeinsamen Portfolios und
der Aufbau eines Bildungsverbundes. Die gemeinsamen Ziele mussten noch
konkretisiert werden.

In einem thematischen Expertenkreis treffen durchaus verschiedene Hand-
lungslogiken, Organisationsverstandnisse, Erwartungshorizonte und Defini-
tionen von Bildung aufeinander. Diese unterschiedlichen Bildungsverstand-
nisse sind verbunden mit verschieden Dienstleistungserwartungen an die
Weiterbildungseinrichtungen und fiihren nicht selten zu der Frage: Was kiim-
mert euch das? Die thematische Auseinandersetzung mit anderen Sozial-
raumakteuren und die daraus resultierenden Fragen eréffnen den Blick auf
das Selbst- und Fremdbild der VHS. Die Konkurrenz um Themen und
Zustandigkeiten in der Stadt wird belebt, und gleichzeitig sind die Auseinan-
dersetzung damit und die Klarung dieser Konkurrenz unerlasslich fiir ein
gemeinsames Handeln.

Die ErschlieBung neuer Geschiftsfelder fiihrt die VHS zu einer veranderten
Sicht auf die eigene Arbeit. Von der reinen Abfrage von Bildungsbedarfen,
die z. B. durch die Befragung von Multiplikatoren organisiert wird und in der
die Einrichtungen meist die Definitionsseite des Anbieters einnehmen, bie-
ten Expertenrunden die Moglichkeit, auch die Positionen aus der Sicht der
Nutzergruppen nachzuvollziehen und bei der Gestaltung von Lernsettings
nutzbar zu machen.

Durch die notwendige Auseinandersetzung mit Konkurrenzen kénnen Zwei-
fel am Kurs der Offnung in den Sozialraum beférdert werden. Besonders
dann, wenn sich noch keine »Erfolge« der bisherigen Anstrengungen einge-
stellt haben. Es ist daher wichtig, die Zweifel zu artikulieren und bewusst in
eine Risikoanalyse mit einzubeziehen.

Praxisprojekte, die Kooperationen und Vernetzung mit anderen Akteuren
im Umfeld der Einrichtung zum Ziel haben, erfordern auch intern andere
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Formen der Zusammenarbeit. Die unterschiedlichen Verstdndnisse z. B. von
Planung und Prozessorientierung kdnnen innerhalb der Einrichtung zu Rei-
bungsverlusten (Verzégerungen, Unzufriedenheit, Koalitionen, u. &.) fithren.
Hinzu kommt, dass die Handlungskompetenz im Sinne von Befugnissen mit
dem Umfeld zu klaren und zu verhandeln ist.

Es ist eine Balance zwischen Kontinuitats-
sicherung in der Einrichtung und Innovation
tiber Projektarbeit herzustellen. Dies zahlt
zu den wichtigsten Leitungsaufgaben in
Innovationsprozessen.

Expertenrunden stellen auf dem Weg zu einem koproduktiven Dienst-
leistungsverstandnis zwischen Weiterbildung, ihren Adressatenbereichen
und anderen Akteuren eine Méoglichkeit der partizipativen Bedarfsanalyse
dar. Eine Expertenrunde bietet einen »Container« oder »Erfahrungsraumg,
in dem fiir den gemeinsamen Sozialraum im ersten Schritt relevante
Themen erdrtert werden kénnen.

Kooperieren »mit Methode«

Die Erfahrungen aus den ersten Expertenrunden in der Stadt hatten
Themen und weitere Fragestellungen deutlich werden lassen. Jetzt ging es
darum, intern zu entscheiden, welche Aktivitaten mit wem und wie weiter-
verfolgt werden sollen. Ein Workshop sollte dazu genutzt werden, in der
Planung der Jungen VHS voranzukommen und Impulse fiir die weitere Ver-
netzungsarbeit vor Ort zu erhalten.

Fiir den Workshop konnte ein bundesweiter, heterogener Teilnehmerkreis
gewonnen werden. Die Zusammenstellung der Arbeitsgruppe Junge VHS
erwies sich in vielerlei Hinsicht als produktiv, da durch die Altersheterogeni-
tat der Gruppe, die Individualitédt der Anwesenden und die Mischung der
Perspektiven (Erwachsenenbildnerinnen, kommunalpolitisch Engagierte, Stu-
dentinnen und Schiilerlnnen) die gemeinsame Arbeit am Thema als anre-
gend und gewinnbringend fiir alle empfunden wurde. In diesen zwei Tagen
wurde Beteiligung, Kooperation und Vernetzung erlebt und methodisch un-
terlegt. Auf lokaler Ebene wurden erste Ideen und konkrete Plane gestaltet,
sowie Schritte zur Realisierung vereinbart. Die Teilnehmenden planten wei-
terhin, auf Bundesverbandsebene einen Mailverteiler »Junge VHS« einzu-
richten und intensiver zusammenzuarbeiten.

Die positiven Erfahrungen der Mitarbeiterin der VHS aus dem Workshop
konnten dem Team und der Leitung gut vermittelt werden, da es »Ergebnisse«
gab, die strukturiert und machbar erschienen. Gleichzeitig waren die teilneh-
menden Personen aus der Stadt an einer kontinuierlichen Umsetzung der
Projektideen mit der VHS interessiert und bereit, Zeit und Energie in die Um-
setzung der geplanten Projekte zu investieren. Die methodischen Impulse
wurden aufgegriffen und in verschiedenen Arbeitsschritten angewendet.
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Fiir die Leitung und das Team der VHS zeigte sich, dass die Anstrengungen
des letzten Jahres, die Mehrarbeit, die solche Praxisprojekte nach sich zie-
hen, Erfolg haben. Das hob die allgemeine Stimmung und verdnderte den
Blick auf den zuriickgelegten Weg.

Wurden die Ziele erreicht? War man erfolgreich?

Ausgehend von der These, dass die Kursangebote die Basis der Arbeit einer
Weiterbildungseinrichtung darstellen, Projekte hingegen neue Raume er-
schlieBen und Veranderungen im kommunalen Umfeld und in der internen
Arbeitsorganisation der VHS erméglichen, stellte sich in der Auswertung er-
neut die Frage: Kdnnen kooperationsorientierte Projekte zu nachhaltigen
Veranderungen fithren? Die Praxisprojekte dienten sozusagen als »Lern-
Labor«, um dieser Fragestellung nachzugehen.

Die spezifische Lernform der Praxisprojekte
geht davon aus, dass nachhaltige und fiir

die Einrichtung produktive Lernprozesse dann
gelingen, wenn das Wissen nicht von externen
Spezialisten vermittelt, sondern gemeinsam
aufgebaut wird, wenn das Lernen anhand
konkreter Aufgaben als praxisrelevant erlebt
wird und die Lernprozesse selbst Thema

von Reflexion und Lernen werden. (Vgl.

die Begriffe »Double Loop« und »Deutero
Learning« bei Argyris /Schon 1999)

Uber die aus der Projektarbeit resultierenden Lernherausforderungen wurde
in den Evaluationsgesprachen gesagt, man sei ihnen zu Beginn mit Wider-
standen begegnet, denn die Projektarbeit bringt Ungewissheiten mit sich,
ein moglicherweise standiges Auf und Ab bei der Umsetzung der Ideen, bei
Erfolg oder Misserfolg verschiedener Aktivitaten.

Aus der Sicht des Direktors der VHS hat der eingeschlagene Weg zur Off-
nung der VHS in den Sozialraum auch innerhalb der Einrichtung zu neuen
Entwicklungen gefiihrt. Zum Beispiel wurden die Vorstellungen, wie
Praxisprojekte vor Ort umzusetzen sind, im Prozess modifiziert. In Entwick-
lungsphasen wie diesen findet er es erfolgreich, wenn von zehn geplanten
Projektideen eine umgesetzt wird. Damit weist er gleichwohl auf die Schwie-
rigkeiten hin, in Umbruchsituationen Ideen unmittelbar in Ergebnisse um-
zusetzen. Um diesen Prozess der Zielerreichung zu beschreiben, gefiel ihm
ein Zitat von Mark Twain am besten: »Gegen Zielsetzungen ist nichts einzuwen-
den, sofern man sich dadurch nicht von interessanten Umwegen abhalten ldsst.«
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Neben den regelmaRigen Zwischenevaluationen, > die ein wichtiges Inter-
ventionsinstrument in der Entwicklungsbegleitung durch Lewus darstellten,
wurden zum Abschluss mehrere Gespréache zur Auswertung des Prozesses
auf verschieden Ebenen gefiihrt. Die retrospektive Auswertung ermdoglicht
es, die formulierten Ziele und die Zielerreichung in einen Kontext zu stellen
und die verschiedenen Ebenen des Erreichten deutlich werden zu lassen.

Ergebnisse auf der Handlungsebene -

Projekte in Kooperation mit anderen Akteuren

Der Weg zur Jungen VHS und zum Weiterbildungsverbund im Stadtteil ist
von vielen interessanten Umwegen gekennzeichnet gewesen. Der anfangs
erhoffte schnelle Erfolg in der Teilnehmergewinnung durch den neuen Be-
reich blieb fiir die VHS aus. Die Junge VHS ist immer noch kein Fachbereich,
der viele Teilnehmende in die VHS holt.

Jedoch kam es zu neuen Zusammenarbeitsformen mit verschieden freien
Tragern und Schulen in der Stadt. Dariiber hinaus hat die VHS eine aktive
Rolle im Aufbau einer bundesweiten Vernetzung Junge VHS einge-
nommen.

Einige Beispiele fiir Aktionen und komplexere Projektvorhaben, die die VHS
durchgefiihrt hat und die von Lewus begleitet wurden:

Ein Aktionstag in einem Gymnasium mit zwei Kooperationspartnern

der VHS lud die Schiiler und Schiilerinnen zur aktiven Gestaltung ihrer
Bildungswiinsche ein.

Die VHS fiihrte eine Videokonferenz zum Thema »Migration in Europa«
durch, die von Schiilern und Schiilerinnen der Stadt sowie der Stadt
Dresden mitorganisiert wurde.

Fiir die Griindung und den Aufbau eines trager- und altersiibergreifenden
Verbundes zur Weiterbildung fiir Jugendliche und mit Jugendlichen

in einem Stadtteil konnten liber das Programm Los (Lokales Kapital fiir
soziale Zwecke) ** zusitzliche Mittel fiir externe Moderation und

die Durchfiihrung einer aktivierenden Befragung eingeworben werden.

Als Folge der verschieden Aktivitaten werden auf einer anderen Ebene der
Imagegewinn und Rollenwechsel der VHS in der Stadt beschrieben. Die VHS
ist so dem Ziel, als Weiterbildungszentrum der Stadt wahrgenommen und
anerkannt zu werden, erheblich ndher gekommen. Die projektbezogenen
Kooperationen mit verschiedenen Tragern fiihrten zu neuen Zusammen-
arbeitsformen und haben einige »Bildungsauftrage« fiir die VHS nach sich
gezogen.

Das hat aus Sicht der Einrichtung nicht nur Vorteile, da dadurch auch die
Ressourcengrenzen deutlich werden.

Um projektférmige Kooperationen erfolgreich zu gestalten, wurde ein Weg
beschritten, der iiber die Sondierung der Konkurrenzlage und die Klarung
von Zielen und Rollen zu neuen Bildungsangeboten, Lernsettings und
Kooperationen fiihrte.
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www.los-online.de /content /
index_gerhtml (letzter Zugriff
am 02.10.2008).



Kooperationen beginnen auf
der personlichen Ebene.

Der Aufbau von Kooperationsbeziehungen und Vernetzung in der Stadt war
abhiangig davon, ob es gelang die Personen fiir die Ideen zu interessieren und
in die Planung und Durchfiihrung mit einzubeziehen, sie »zu binden«. Die
»Amtswege« miissen verlassen werden, um engagierte Menschen und auch
Entscheidungstrager zu gewinnen. Initiativgesprache brauchen eine person-
liche Ebene, man muss direkt in die Einrichtungen gehen, mit denen man
kooperieren will.

Kooperationen brauchen Transparenz
und Raum, um Konkurrenz zu bearbeiten.

Auf der kommunalpolitischen Ebene ist es wichtig als »Amt der Stadt« Trans-
parenz herzustellen. Alle Informationen iber die Projektvorhaben der VHS
wurden durch die Ausschiisse der Stadt an die anderen Amter vermittelt. Die
mit den Aktivitdten verbundene Rollenerweiterung der VHS wurde in den
verschiedenen Gremien nicht nur positiv aufgenommen. Die Konkurrenz um
Themenfelder und Zustindigkeiten zwischen den Amtern der Stadt konnte
innerhalb der konkreten Praxisprojekte angesprochen und zum Teil relativiert
werden. Dabei war die Unterstiitzung der direkten Vorgesetzten der VHS
hilfreich.

Kooperationen basieren auf selbstgesteuer-
ten Aushandlungsprozessen. Oder: »Probleme

sind nichts anderes als versteckte Gelegen-
heiten.« (H. A. Rockefeller)

Schwierigkeiten traten bei der Umsetzung des Projektes »Weiterbildungs-
verbund im Stadtteil« auf. Die Bewilligung der LOS-Mittel verzégerte sich
um neun Monate, sodass einige haupt- und ehrenamtlich Engagierte nicht
in dem Initiativkreis gehalten werden konnten. Das hatte zunachst Aus-
wirkungen auf die inhaltliche Umsetzung des Projektplanes, mussten doch
einige Arbeitsschritte modifiziert und in viel kiirzerer Zeit umgesetzt wer-
den. Trotz der zeitlichen Verschiebung und inhaltlicher Veranderungen wur-
den der Weiterbildungsverbund gegriindet und ein Arbeitsplan erstellt. Der
Verbund ist inzwischen im Begriff, fiir die gemeinsame Arbeit eine Koor-
dinierungsstelle einzurichten.

Méglicherweise hat die zeitliche Verzogerung und die daraus folgende Ver-
dnderung des Projektplans dazu gefiihrt, dass die Gruppe in der gemein-
samen Diskussion eine neue Qualitdt der Zusammenarbeit und Zielfindung
entwickelt hat.
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Interne Veranderungsprozesse — Erfahrungen mit »Projektarbeit«
zwischen Spielwiese und Innovation fiir die Regelpraxis

Auf der Ebene der internen Veranderungsprozesse der Einrichtung mussten
von Beginn an Beteiligungsformen innerhalb des Teams’ erprobt werden, die
die Mitarbeiterlnnen »ins Boot holen«, um dann gemeinsame Ziele zu
gestalten. Die Leitung ist dabei gefordert, Offenheit fiir die verschiedenen
Themen, die von den Mitarbeitenden eingebracht werden, zu zeigen, die
eigenen Visionen und Ideen zu vermitteln und damit einen Weg zu finden,
der zwischen Vision und Bewahren changiert. »’

Projektarbeit fordert die Routinen des Handelns heraus und kann so die
Entwicklung von neuen Perspektiven auf das eigene Handeln férdern, die
auf der Ebene der Mitarbeiter so beschrieben wurden:

Zur Wertschatzung der eigenen Arbeit gelangen.

Die MuBe haben oder sich nehmen, um aus den Projekten zu profitieren.
Die neu entstehenden Aufgaben innerhalb des Teams beschreiben

und delegieren.

Den Zusammenhang zwischen Projektarbeit und kooperativen
Handlungsansatzen in der Kommune und Region als Grundlage fiir

eine innerpersonale Vernetzung auf einem neuen Niveau anzusehen.

Auf der Ebene der Leitung wurden folgende Kompetenzanforderungen
formuliert:

Projektarbeit ist gekennzeichnet durch Gestaltungsspielraume fiir

neue Ideen und bedarf deshalb aufgabenspezifischer Aushandlungs-
prozesse zwischen Leitung und Mitarbeiterlnnen.

Diese Aushandlungsprozesse erfordern spezifische kommunikative
Fahigkeiten der Leitung bezogen auf die jeweiligen Mitarbeitenden und
sind so Teil der Personalentwicklung.

Ideale Leiterlnnen sind Visiondrinnen und Bewahrerlnnen zugleich!*”

Mit der beschriebenen Form von Projektarbeit hat sich das Profil der
Einrichtung nach auBen gewandelt. Aber auch intern hat der Weg der Erwei-
terung des traditionellen Kursangebots hin zu Initiierung, Durchfiihrung und
Koordinierung von Projekten die Arbeitsstrukturen verdndert. Die Nach-
frage dieser »Dienstleistung« ist besonders im Bereich der Jungen VHS stark
gestiegen und wird in Form von Projektbegleitung als Bildungsformat von
Schulen genutzt. Damit gewinnt die fachbereichsiibergreifende Arbeit an
Bedeutung und fordert die Mitarbeitenden zur Entwicklung und Anpassung
der Arbeitsorganisation heraus.

Auf der praktischen Ebene bedeutet das, dass in der VHS die Fachbereichs-
leiterlnnen in der Kursorganisation jetzt noch mehr von den Verwaltungs-
fachangestellten unterstiitzt werden. Wiinschenswert ware aus Sicht des
Leiters fiir jeden Bereichsleiter und jede Bereichsleiterin je eine halbe Sach-
bearbeiterstelle, sodass die Kursorganisation ganz an die Sachbearbeitung
libergeben werden kann, da auch im Hinblick auf die gesteigerte Kunden-
freundlichkeit die Personalressourcen immer enger werden.
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* Team-Lernen (angelehnt
an eine der fiinf Disziplinen
der Lernenden Organisation
von Peter Senge): Es geht
dabei um die Entfaltung des
synergetischen Potenzials
von Menschen in Gruppen,
die eine gemeinsame Auf-
gabe haben. Die Qualitdt der
Kommunikation ist dabei
von groBer Bedeutung. »Ein
qualifiziertes Team muss
entscheiden, wann es diskutieren
will und wann es in den Modus
eines sgenerativen Dialogs«
wechseln méchte, um die Hinter-
griinde von Entscheidungen
und Erkenntniswegen zu erken-
nen und Konflikte selbst zu
l6sen.« (Hartkemayer 2007,
S.35)

** »Das Rollenverstindnis
der Fiihrungskrdfte muss sich
vielmehr ebenso wie das der
Lehrkrifte verdndern. Vor allem
sind sie gefordert, als Berater/
innen im Entwicklungsprozess
zur Verfiigung zu stehen und den
Mitarbeiter/inne/n auch die
entsprechenden Freiheitsgrade
fiir selbstgesteuerte Lernprozesse
einzurdumen. Hachst bedeut-
sam sind deshalb ein gemeinsam
erarbeitetes Leitbild sowie
Zielklarheit und Transparenz
des Entwicklungsprozesses.«
(Dietrich 2007, S. 88)

» Erkenntnis aus dem World

Café »Lernende Einrichtung«
im Rahmen der Lewus-Fach-
tagung im November 2007

in Hannover. Zum Begriff des
World Café siehe im Teil
»Methoden und Instrumen-
te« im Punkt Veranstaltungen,
S. 186 ff. in dieser Publikation.



¢ Siehe dazu im Teil »Metho-
den und Instrumente«
den Punkt Planung und
Realisierung von Projekten »
Projektmanagement,
S.170 in dieser Publikation.

Die beschriebenen Entwicklungen erfordern nicht nur organisatorische
Verdnderungen, sondern werfen auch weitere Fragen auf, wie z. B.: Wenn
man die Verwaltungsstruktur verandert, verandert man dann auch die Ent-
scheidungsstruktur? Oder: Wie verdndert man die Organisationsstruktur
und -kultur der Einrichtung in diesem Prozess?

Diese Fragenstellungen machen deutlich, dass die verdnderte Rolle der
Weiterbildung als »Moderatorin« von Bildungsprozessen auch innerhalb der
Einrichtung zu neuen Arbeitsformen und verdnderter Selbstwahrnehmung
fithrt und sich neue Anforderungen an die Arbeitsorganisation und Struktur
der Weiterbildungseinrichtung ergeben.

Lewus — Entwicklungsbegleitung als Supportstruktur

fiir Entwicklungsbegleiter

Die externe Beratung und Begleitung wurde vonseiten der VHS besonders
am Anfang als Belastung der Routinearbeit wahrgenommen, weil sie mit viel
Aufwand und Zeit verbunden war. Auf der Ebene der Entwicklungsbeglei-
tung als Prozessberatung jedoch wurde der »Blick von auBen« auf die Arbeits-
prozesse und die Reflexion der Entwicklung von dem Leiter und den Mitarbeite-
rlnnen der VHS als lernforderlich angesehen. In den gemeinsamen Arbeits-
treffen fiihrte dies zu manchmal liberraschenden Perspektivwechseln.

Die halbjahrlich durchgefiihrten Zwischenevaluationen markierten Wende-
punkte im Prozess der Zielgenerierung, da sie mit der SOFT-Analyse einer-
seits retrospektiv die Erfahrungen und Schritte bewerten und gleichzeitig
diese zum Anlass nehmen, die Orientierung, die Ziele und die damit verbun-
denen Handlungsoptionen zu priifen und gegebenenfalls zu modifizieren.
Auf der Ebene der Entwicklungsbegleitung als zielgenerierende Prozessgestaltung
haben die methodischen Workshops unterstiitzend bei der Strukturierung
des Praxisfeldes gewirkt. Durch die enge Anbindung an die aus den Praxisprojek-
ten resultierenden Fragen war eine direkte und gute Umsetzung maglich.
Die Erfahrungen mit den Methoden sind in die Organisation und Planung
der Projekte mit eingeflossen und werden weiterhin in der Einrichtungspraxis
angewandt. Neben den methodischen und inhaltlichen Impulsen waren auch
die Kontakte zu anderen Fachleuten in den Workshops fruchtbar und haben
zu neuen Kooperationen und Impulsen fiir die eigene Arbeit gefiihrt.

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der VHS sind in der Gestaltung der
Projektarbeit selbst zu Entwicklungsbegleitenden vor Ort geworden. Fiir sich
selbst fanden sie es in diesem Prozess bei der Durchfithrung von Projekten
besonders wichtig, die Zielstellungen zu Beginn zu beschreiben, die Verant-
wortungsbereiche festzulegen und die Methoden des Projektmanagements
(Prozesselemente, Terminstellungen, Gestaltung) zu nutzen. ¢

So schétzen die MitarbeiterInnen nach ihren Erfahrungen folgende Schritte
als wichtig fiir Entwicklungsbegleitung ein:

» Die eigene Arbeit analysieren und bewerten.

» Eine gute Vorbereitung von Terminen mit Kolleginnen und Kollegen.

» Eine gute Protokollfiihrung etablieren.
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» Fiir eine strukturierte Moderation sorgen.
» Fiir fortlaufende, fachliche Impulse sorgen.
» Kollegialen Austausch und Fortbildungen erméglichen.

Als notwendig fiir die Zukunft wird angesehen,
dass Einrichtungen der Weiterbildung die
Kombination aus Prozessberatung, Gestaltung
von inhaltlichen Prozessen, methodischen
Fortbildungen und kollegialer Beratung

als Unterstiitzungsleistung »abrufen« konnen.
In Phasen der Neu- oder Umorientierung
unterstiitzt diese Form der Begleitung

die Weiterentwicklung der internen Lernkultur
und erweitert die Wahrnehmungsfahigkeit

der Einrichtungen gegentiber ihrer Umwelt.

Die Lernende Einrichtung der Weiterbildung
und das Gleichnis vom gekochten Frosch

Das folgende Gleichnis ist der Fiinften Disziplin von Peter Senge entnommen
und soll veranschaulichen, warum die Auseinandersetzung der Weiterbil-
dungseinrichtung mit ihrer Umwelt auch »iiberlebenswichtig« sein kann:
Wenn man einen Frosch in einen Topf mit gekochtem Wasser setzt, wird er
sofort versuchen herauszuklettern. Hat das Wasser zunachst Zimmertem-
peratur, wird sich der Frosch nicht erschrecken und ruhig sitzenbleiben. Er-
warmt sich das Wasser um ihn herum durch eine Warmequelle langsam, wird
der Frosch erst Wohlbehagen zeigen und dann immer schlapper werden, bis
er unféhig wird, aus dem Topf herauszukommen und schlieBlich kocht.
Warum ist das so? Der innere Wahrnehmungsapparat des Froschs ist auf
plotzliche Veranderungen in seiner Umwelt eingestellt, nicht aber auf lang-
sam wachsende Bedrohungen. Diese unzureichende Anpassung von allméah-
lich wachsender Uberlebensbedrohung ist aus Systemstudien iiber schei-
ternde Unternehmen belegt. (Vgl. Senge 1999, S. 28 — 38)»Wir werden das-
selbe Schicksal erleiden wie der Frosch, wenn wir nicht lernen, unser Tempo zu ver-
langsamen und die allmdhlichen Prozesse und Verdnderungen wahrzunehmen, die
héufig die gréfSten Bedrohungen darstellen.« (Ebd. S. 35)

Das Heraustreten aus der Routine verlangsamt die Verrichtung der gewohnten
Arbeitsabldufe und schafft so die Mdglichkeit, den »inneren Wahrnehmungs-
apparat« der Weiterbildungseinrichtung zu schulen, um die Antwortmaog-
lichkeiten der Einrichtung auf die gesellschaftlichen Veranderungen in ihrer
Kommune zu erweitern — und um nicht das Schicksal des gekochten Frosches
zu teilen ...
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Weiterbildungseinrichtungen
und ihre Lernfelder
Beispiel C

> ULRIKE KRON
Mitarbeiterin LEWUS

Vorstellung der Weiterbildungseinrichtung

Die dritte Weiterbildungseinrichtung, die wir in unserer Projektlaufzeit
begleitet haben, ist ein freier Bildungstréager (e. V.), der nach dem Branden-
burgischen Weiterbildungsgesetz anerkannt ist, eine von vier landesrecht-
lich anerkannten Heimbildungsstéatten im Land Brandenburg und Trager der
auBerschulischen Jugend- und Erwachsenenbildung. Eine Besonderheit in
dieser Einrichtung ist der Seminarhausbetrieb, d. h. die Verkniipfung des
padagogischen mit dem hauswirtschaftlichen Bereich.
Mit dem umfangreichen Kursprogramm werden alle in der Region und im
landlichen Raum lebenden Menschen des Landes Brandenburg und iiber die
Landesgrenzen hinaus angesprochen.
Ziel der Weiterbildungseinrichtung ist es, die tiefgreifenden strukturellen
Wandlungsprozesse in den landlichen Regionen des Landes Brandenburg,
von denen alle Generationen und Berufsstande betroffen sind, bildungsseitig
zu begleiten. Neue Konzepte und Alternativen sind ebenso gefragt wie
Eigenverantwortung in der Kommunalpolitik. Als Statte der Orientierung,
der Weiterentwicklung und des Dialogs will die Bildungseinrichtung dazu
beitragen, dass

» Menschen die politische und gesellschaftliche Wirklichkeit
verantwortungsvoll mit gestalten,

» junge Menschen ihr Leben als Chance und Herausforderung begreifen,

> die Menschen im landlichen Raum bleiben, ihre Existenz aufbauen
und sichern als auch ihre berufliche Perspektive suchen und finden.

Anlass zur Beteiligung an dem Modellvorhaben Lewus war fiir den Leiter wie
auch seine MitarbeiterInnen die eigene Erfahrung mit der Umsetzung der

¢ Zum Begriff der Gemeinde- Gemeindegebietsreform ¢ des Landes Brandenburg. Die Eingemeindungen
gebietsreform siehe im waren meist aus finanziellen oder kommunalpolitischen Griinden erfolgt
»Glossarc, S. 154 f. in dieser und wurden und werden von den Biirgern der eingemeindeten Ortschaften
Publikation. oft als negativ empfunden, da sie mit dem Verlust von Unabhangigkeit ein-

hergehen. Zudem basiert der Zusammenschluss meist nicht auf der Grund-
lage einer gemeinsamen |dentitdt. Dabei werden kooperative Strukturen
gebraucht, um gemeinsam auf den demographischen Wandel zu reagieren
und Lésungen im Umgang mit schwindenden Ressourcen zu finden. Es geht
um die Starkung der Identitdt der Blirger in den GroBgemeinden. Denn Iden-
titdt ist auch oder gerade die Voraussetzung fiir die Ubernahme von Verant-
wortung und fiir das Engagement fiir Gestaltung und Weiterentwicklung
und damit fiir eine Belebung der Gemeinde. Daher wurde das Vorhaben
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»GroBgemeinde — Zukunftsfahig durch Zusammenarbeit« fiir die Zusam-
menarbeit mit LEwus gewahlt. Inhaltlich geht es dabei nicht um die Veran-
derung der vorhandenen Strukturen, sondern um die Handlungsspielrdume
innerhalb der Strukturen sowie die bildungsseitige Begleitung zur Weiter-
entwicklung des Gemeinwesens.

Ziel war es einerseits, Gemeinden bei der Entwicklung einer gemeinsamen
Zusammenarbeit zur lokalen Identitdt zu unterstiitzen, und andererseits eine
Ubertragbare Vorgehensweise zu entwickeln, die mit Seminarmodulen
begleitet werden kann.

In den folgenden Ausfiihrungen wird nicht auf den gesamten Prozessverlauf
eingegangen, sondern anhand von interessanten Fragestellungen, die im
Laufe der Arbeit aufgetaucht sind, ein Einblick in die Arbeit vermittelt
werden. Bei der Arbeit mit den Biirgerinnen und Biirgern in den Gemeinden
war LEwus an der Gestaltung und Begleitung der Praxisfelder der Weiter-
bildungseinrichtung beteiligt und hat die Bildungseinrichtung in ihrer Arbeit
begleitet.

Kommunalpolitisch Verantwortliche
fiir neue Themen interessieren

Da die Weiterbildungseinrichtung langjahrige Erfahrungen aus Seminaren
mit dem Schwerpunkt landlicher Raum sowie den Feed-backs dazu hat und
zudem einen Leiter, der selber kommunalpolitisch in der Gemeinde aktiv ist,
ware anzunehmen, dass die wichtigen und interessanten Themen bekannt
seien. Es wurden auch Seminare zu vermeintlich interessanten Themen aus-
geschrieben, allein die Resonanz war sehr sparlich. Also wie weiter oder wo
anfangen?

Hauptamtliche Biirgermeisterinnen, die offen fiir neue Ideen und Prozesse
sind, wurden (iber persénliche Kontakte und/oder mit einer schriftlichen
Projektskizze * angesprochen, um gemeinsam das Thema »GroRgemeinde —
Zukunftsfahig durch Zusammenarbeit« zu diskutieren. Die Notwendigkeit
der Auseinandersetzung mit dem Thema wurde auf dieser Ebene erkannt.
Von ehrenamtlichen Ortsbiirgermeisterinnen allerdings, die auf dieselbe
Weise kontaktiert worden waren, wurde dies in der Diskussion nicht immer
so gesehen. Da war offenbar das Denken im Kleinen noch vorhanden. Nach
einigen Gesprachen haben aus zwei Gemeinden im engeren Verflechtungs-
raum von Berlin (Gemeinde mit 6 Ortsteilen) und im peripheren ldndlichen
Raum (Gemeinde mit 10 Ortsteilen) die hauptamtlichen und ehrenamtlichen
BiirgermeisterInnen sowie die Gemeindevertretungen Interesse bekundet
und eine Zusammenarbeit iiber den Projektzeitraum zugesagt. Dies hat die
Bildungseinrichtung darin bestérkt, dass die Problemanalyse stimmte, aber
das Erreichen der Zielgruppe war damit noch lang nicht gewahrleistet.

In den personlichen Gesprachen und den ersten Expertenrunden mit den
Biirgermeisterlnnen, Gemeindevertretungen und Ortsbeiréten, Kita- und
Schulleitungen, Vereinsmitgliedern und biirgerschaftlich Engagierten
wurden die Chancen des Projektangebots beschrieben, um maéglichen
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Enttauschungen vorzubeugen. Dazu gehdrte in erster Linie der Hinweis, dass
weder ein Modellprojekt noch eine Weiterbildungseinrichtung finanzielle
oder parteienpolitische Probleme |6sen kénnen. Eine Weiterbildungseinrich-
tung kann jedoch unterstiitzend zur Verfiigung stehen durch:

die Anregung und Begleitung von Kommunikations- und
Aushandlungsprozessen in einem neutralen Gesprachsrahmen,

die Starkung der vorhandenen Kompetenzen bei den Beteiligten,

die AuBenmoderation bei den zu fiihrenden Diskussionen —

es sollte nicht um Parteienpolitik gehen, sondern um »die Sache,

die Formulierung von gemeinsamen Interessen und Zielen

in den Expertenrunden,

Weiterbildungsangebote, die bei der Bewéltigung von Problemen

helfen und Lésungswege aufzeigen.

Im Fall der beiden Gemeinden wurde das Angebot zur Zusammenarbeit in
der GroBgemeinde sehr gernin Anspruch genommen, da die Biindelung von
Aktivitdten und damit die Schaffung einer gemeinsamen Identitat allein nicht
zu bewdltigen waren. Die Alltagsroutinen bestimmen sowohl die Arbeit in
der Verwaltung als auch in unterschiedlichsten Gremien, und die neuen
GemeindegroBen (flichenmaRig) machen es fast unmaoglich, einen gesamt-
en Uberblick iiber die vorhandenen Aktivititen zu bekommen.

Von den Beteiligten wurden zu Beginn folgende Erwartungen an die Exper-
tenrunden formuliert:

Sensibilitat fiir die Problematik bei allen Beteiligten erzeugen und

einen gemeinsamen Prozess beginnen, der von auBen moderiert wird —
der Vorteil ist, dass auch Dinge »auf den Tisch« kommen, die sonst
eventuell nicht gesagt werden, da sich normalerweise ein immer gleicher
Personenkreis auf Sitzungen und Ausschiissen trifft; dort geht es sonst
um Parteienpolitik, diesmal geht es aber um inhaltliche Themen;
Sammlung und Klarung von Themen, die wichtig sind, um eine
gemeinsame Zusammenarbeit zu beginnen und damit eine Identitat

zu erlangen;

Bearbeitung der im Themenspeicher ¢ gesammelten Themen nach
Gewichtung, z. B. Austausch mit einer anderen Gemeinde, die bereits
langer als GroBgemeinde arbeitet.

In den Expertenrunden ging es zu Beginn um die Zusammenschau des
Bestehenden und dessen Wertschitzung. Es wurde von allen Beteiligten mit
Erstaunen festgestellt, dass es in den verschiedenen Bereichen eine Vielzahl
von Aktivitaten gibt, die nicht allen bekannt waren. Dabei handelte es sich
bei den Beteiligten in der Regel schon um diejenigen, die engagiert und
informiert sind.

Bei der Auswahl der zu behandelnden Themen, die in beiden Gemeinden
sehr dhnlich waren, stellte sich schnell heraus, dass es notwendig sein
wiirde, sich auf bestimmte Zielgruppen zu konzentrieren, um intensiv und
nachhaltig arbeiten zu kénnen.
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Fiir die Weiterbildungseinrichtung waren die Ergebnisse der Expertenrun-
den zur Themengenerierung sehr wichtig und aufschlussreich. Sie haben da-
raus neue Impulse fiir die Arbeit erhalten, sind mit den Menschen vor Ort
ins Gesprach gekommen und konnten Sensibilitét fiir die Situation in den
Gemeinden entwickeln. Schlussendlich wurde in den Gemeinden immer
wieder die Frage aufgeworfen: Was ist gemeinschaftsstiftend und damit iden-
titatsstiftend in GroBgemeinden?

Modellprojekte werden in vielen Gemeinden als
Strohfeuer angesehen; der Nutzen muss aber
fir die Gemeinden deutlich werden. Die Projekt-
idee muss flr die Zusammenarbeit in den
Gemeinden kommunizierbar gemacht werden.
Und es muss vorher recherchiert werden,
welche anderen Akteure mit welchen Projekten
ebenfalls in der Kommune / Region arbeiten.

Die Weiterbildungseinrichtung als Prozessbegleiterin

Im folgenden Abschnitt werden die bearbeiteten Handlungsfelder darge-
stellt sowie die Rolle der Weiterbildung als Prozessbegleiterin beschrieben.
Dabei wird deutlich, welche Qualitat die Leitung von Arbeitsgruppensitzungen
hatte und wie notwendig die Gestaltung des Rahmens durch einen AuBen-
stehenden war.

Um der oben gestellten Frage nach Gemeinschafts- und Identitétsstiftendem
in GroBgemeinden naher zu kommen, wurden Arbeitsgruppen zur Jugend-
und Seniorenarbeit gebildet und von der Bildungseinrichtung moderiert und
begleitet. In beiden Gemeinden wurde deutlich, dass diese Zielgruppen die
Aktiven im Gemeinwesen sind und damit erheblich zur Identititsfrage
beitragen kénnen. Im Laufe der Zusammenarbeit wurden die zu bearbeiten-
den Fragestellungen konkretisiert und es wurden in den Gemeinden zwei
unterschiedliche thematische Ansdtze gewahlt:

Aufbau eines Jugendparlaments (als Ergebnis einer Gemeinsinn-
Werkstatt),

Leitbildentwicklung in der GroBgemeinde.

Der Aufbau eines Jugendparlaments war das Ergebnis eines Workshops mit * Siehe www.netzwerk-

dem Schwerpunkt der Methode Gemeinsinn-Werkstatt, * der in der Bildungs-
einrichtung durchgefiihrt wurde. Zu diesem Workshop »Jugend und Iden-
titdt« konnten Jugendliche aus zwei Gemeinden gemeinsam mit ihren
Jugendkoordinatorinnen gewonnen und zur Mitarbeit begeistert werden.
Die Zusammenarbeit wurde durch konkrete Planungen festgeschrieben:
gemeinsame Seminare in Zusammenarbeit mit der Paddagogin der Bildungs-
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einrichtung zum Aufbau von Jugendbeteiligungsstrukturen und zur Arbeit
eines Jugendparlaments »Information, Motivation, Partizipation«. Es wur-
de gemeinsam ein Leitsatz erarbeitet, in welchem die Regeln und die Struk-
tur des zukiinftigen Gremiums festgeschrieben wurden. Dar{iber hinaus stell-
ten die Jugendlichen eine Prioritdtenliste ihrer wichtigsten Themen auf und
bestimmtem im Rahmen interner Wahlen erstmals die einzelnen Funktions-
trager. Ziel war es, in Augenhdéhe und kontinuierlichem Austausch mit den
politisch Verantwortlichen in der Gemeinde auf die Interessen der Jugend-
lichen aufmerksam zu machen und die Sicht auf jugendrelevante Themen in
politische Entscheidungsprozesse einzubringen. Dieses neue Beteiligungs-
gremium soll Sprachrohr und Anlaufstelle fiir Jugendliche aus allen Orts-
teilen der Gemeinde werden.

Zuriick in der Gemeinde sind die Jugendlichen mit ihrer Idee der demokra-
tischen Beteiligung Jugendlicher gut aufgenommen worden und es gab nach
der intensiven Vorbereitung in Form von Seminaren in der Bildungseinrich-
tung die Griindungsveranstaltung fiir das Jugendparlament. Von den Orts-
blrgermeisterInnen wurde die gemeinsame Initiative der Bildungseinrich-
tung mit LEwus sehr positiv bewertet und sie hoffen auf eine kontinuierliche
und rege Zusammenarbeit mit den Jugendlichen.

Die kontinuierliche Arbeit muss durch qualifi-
zierte Betreuung in den Jugendclubs sicher-
gestellt werden. Die Jugendlichen sollen Verant-
wortung tbernehmen und damit an die
Gemeinde gebunden werden. Berlicksichtigt
werden muss die mogliche Fluktuation unter
den Jugendlichen wahrend des Prozesses, wenn
sie z. B. einen Ausbildungsplatz in einer

anderen Stadt oder einem anderen Bundesland

finden.

Der Themenschwerpunkt der Leitbildentwicklung in der GroBgemeinde
wurde von den Ortsbiirgermeistern, den Jugendlichen und den Seniorlnnen
in der Gemeinde gleichermalen als erster Schritt zur Starkung des Wir-Ge-
fiihls und einer gemeinsamen Handlungsstrategie gesehen und bearbeitet.
Nachdem sich die Gemeindevertretung (als Legislativorgan der Gemeinde)
fiir die Realisierung eines Leitbildprozesses ausgesprochen hatte, wurde eine
Klausurtagung als Start-up in der Bildungseinrichtung durchgefiihrt. Unter
padagogischer Begleitung fand das Seminar zur Vorbereitung auf den
Prozess der Leitbildentwicklung mit dem Ziel statt, erste Schwerpunkte zu
entwickeln. Als Ergebnis wurden unter Einbeziehung weiterer Akteure aus
allen Ortsteilen themenspezifische Arbeitsgruppen gebildet, die vor Ort
erste Analysen und Empfehlungen erarbeiten sollten. Nach den ersten
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Erfahrungen der Zusammenarbeit in den Arbeitsgruppen entstand der
Waunsch nach einem weiteren Treffen mit padagogischer Begleitung zum Ab-
gleich der Ergebnisse sowie zur Vereinbarung weiterer Schritte. Der Prozess
ist zurzeit noch nicht abgeschlossen, weitere Veranstaltungen sollen in der
Bildungseinrichtung folgen: In einer Schnittstellenkonferenz bzw. Zwischen-
bilanz sollen die Arbeitsergebnisse prasentiert, diskutiert und nachste Schritte
besprochen werden. Nach dieser Veranstaltung in der Gemeinde gemein-
sam mit den Einwohnern und der Bildungseinrichtung werden in einer
Abschlussveranstaltung die Vorlagen der einzelnen Arbeitsgruppen abge-
stimmt. Am Ende des Prozesses werden in der Gemeinde diese Vorlagen zu-
sammengestellt, damitin der Gemeindevertreterversammlung ein Beschluss
zur Umsetzung des Leitbildes verabschiedet werden kann.

Bei der Zusammensetzung der Arbeitsgruppen
ist darauf zu achten, dass Biirgerlnnen aus
allen Ortsteilen beteiligt werden. Auch sollten
die Arbeitsgruppenleitungen niemanden
aus seiner selbst getroffenen Verantwortung
entlassen. Weiterhin: Parteipolitische Auseinan-
dersetzungen verhindern Engagement. Und
schlieBlich: Um den Prozess sinnvoll und
nachhaltig zu gestalten, ist es notwendig den
Engagierten geniigend Zeit zu lassen. Denn
nur so konnen sie selbststandig und konstruktiv
miteinander ein gemeinsames, tragfahiges
und nachhaltig wirkendes Leitbild erarbeiten.

Um als Bildungseinrichtung in den Gemeinden einen Prozess anstoBen zu

konnen, ist die Gewinnung der hauptamtlichen Biirgermeisterlnnen als Schliis-

selpersonen von héchster Bedeutung. Wenn diese erkennt, dass mit exter-

nen Aktionen und begleitenden Bildungsangeboten etwas bewegt werden

kann, wird es auch einfacher, ehrenamtlich Engagierte fiir eine Mitarbeit zu

gewinnen. Fiir die ErschlieBung eines neuen Themas bedeutet dies die Ein-

beziehung sowohl der kommunalpolitisch Verantwortlichen als auch der

Biirgerinnen und Biirger aus den Gemeinden.

Damit wird die Bildungseinrichtung zunehmend als Bildungsdienstleisterin

aktiv und stellt ihren AuBen- bzw. Fremdblick fiir den gemeinsamen Prozess

zur Verfligung. Sie wird selbst Akteurin in Wandlungsprozessen. Sie schafft

einen addquaten Rahmen und wird als Moderatorin und Begleiterin wahr-

genommen. Fiir die Padagoglnnen heilt dies hinsichtlich der Realisierung
der Angebote in den Gemeinden, dass sie Feldkompetenzen beziiglich des
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landlichen Raums bendtigen, d. h. in diesem Fall iiber die Strukturen in den
GroBgemeinden informiert sind. Dariiber hinaus sollten sie gemaB der
Zusammenarbeit mit kommunalpolitisch Verantwortlichen auch in dem
Bereich der Kommunalpolitik Kenntnisse besitzen. Allerdings muss gleich-
zeitig aufgepasst werden, dass sie als Prozessbegleiter von den Beteiligten
aus den Gemeinden nicht instrumentalisiert bzw. funktionalisiert werden.
Aus Sicht der Zielgruppen kann zusammenfassend gesagt werden, dass durch
die gemeinsame Projektarbeit ein Lernen vor Ort stattgefunden hat. Auf-
grund der erzielten ersten Losungsschritte konnten die kommunalpolitisch
Verantwortlichen davon liberzeugt werden, dass die Zusammenarbeit mit
einer Bildungseinrichtung in kleinen Schritten Probleml&sungen auf den Weg
bringen kann.

Als einer der wichtigsten Aspekte dabei wurde immer wieder die Fremd-
oder AuBenmoderation als Hilfestellung fiir die Arbeit in der Gemeinde
genannt. Denn durch die Moderation wurden in den Expertenrunden Lern-
rdume erdffnet, die vorher fiir eine konstruktive Zusammenarbeit nicht vor-
handen waren. Des Weiteren wurde deutlich, dass durch die Gesprachsfiih-
rung von auBen eine Gesprachskultur geiibt wurde, die es den Beteiligten
moglich macht, an den vorrangigen Inhalten zu arbeiten und alte Konflikte
in den Hintergrund treten zu lassen.

Dies macht einmal mehr deutlich, dass von den PadagogInnen weitere Kom-
petenzen fiir die Arbeit in den Gemeinden erforderlich sind. Dazu gehért
zwingend die Moderationsfahigkeit, die es oftmals erst méglich macht,
gemeinsam Uiber eine Sache zu reden. Gleichzeitig muss die Arbeit vor Ort
in den Gemeinden als Lernerfahrung wahrgenommen werden. Durch die
Kontinuitdt kann auch von Lernbegleitung der Gemeinden gesprochen wer-
den. Die Koppelung von Kommunalpolitik und Bildung stellt sich, wie be-
schrieben, als sehr wertvoll heraus. Denkprozesse haben eingesetzt, einiges
ist schon passiert, aber man erkennt auch, wie miithsam die Arbeit ist.
Durch die Beteiligung der BiirgerInnen und die gemeinsame Arbeit wird das
Interesse an Weiterbildungsangeboten in der Einrichtung geweckt. Der Bil-
dungseinrichtung wird die Fahigkeit zur Begleitung von Prozessen und zur
Durchfiihrung von Veranstaltungen zugesprochen. Dies wird an der Nach-
frage und Beteiligung der Engagierten an Veranstaltungen deutlich.

Prozessbegleitung kann also folgendermalen
beschrieben werden: Die direkte Ansprache von
Zielgruppen flhrt tber thematische Arbeit an
einer gemeinsamen Sache zum Handeln.

Die Bildungseinrichtung kann dies flankieren und
unterstiitzen, indem sie Impulse gibt, die
Gestaltung begleitet, einen gemaRen Rahmen
schafft sowie ein Curriculum entwickelt.
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Der neue Lernweg:
Im Haus - aus dem Haus — wieder im Haus

Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, ist der Lernweg in diesem Projekt
ein anderer gewesen, als es die sonstige Routine in Weiterbildungseinrich-
tungen fiir pddagogische Mitarbeiterlnnen (Erarbeitung eines Curriculums
anhand von Erfahrungen am Schreibtisch) ist.

Fiir Pddagoglnnen heift das, die gewohnte Routine zu verlassen und sich auf
Neues einzulassen. Der von Lewus vorgeschlagene Lernweg sah bereits am
Anfang den Kontakt mit den Akteuren in den Gemeinden vor, sodass fiir die
Projektidee Partner gefunden werden mussten, d. h. Biirgermeisterinnen,
Gemeindevertretungen sowie Biirgerinnen, die fiir das zu bearbeitende
Thema begeistert werden mussten.

Der neue Lernweg kann wie folgt beschrieben werden und gliedert sich fiir
die Bildungseinrichtung in folgende Schritte:

Im Haus: Ein wichtiges Themenfeld wird in der Bildungseinrichtung identifi-
ziert und soll in Zukunft in Bildungsveranstaltungen aufgegriffen und bear-
beitet werden. Um dieses mdglichst passgenau erarbeiten zu kénnen, sind
Kontakte zu méglichen Teilnehmenden bzw. Kooperationspartnerinnen
herzustellen. Dabei ist im ersten Schritt eine genaue Analyse des Umfeldes’
vor Ort unerldsslich. Diese dient dazu, nicht mit anderen Anbietern in der
Kommune oder Region in Konkurrenz zu treten. Der Handlungsbedarf
muss daraufhin in der Kommune / Region iiberzeugend dargestellt werden.
Die Gestaltung dieses Erstkontaktes kann aufgrund vorheriger Kontakte
z. B. durch Seminare oder Veranstaltungen telefonisch oder schriftlich
geschehen, sollte jedoch zusammen mit einem Entscheidungstrager erfol-
gen und ist sehr griindlich vorzubereiten. Dieser Erstkontakt ist ein ent-
scheidender Schritt bei der Gewinnung von Partnerinnen, denn es muss
eine gemeinsame Basis fiir die Bearbeitung des Themenfeldes geschaffen
und eine Vorstellung der Idee der Zusammenarbeit entwickelt werden. Die
Frage: »Was ist der Mehrwert sowohl fiir die Gemeinde als auch fiir die
Teilnehmenden?« ist im Vorfeld von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern der Bildungseinrichtung zu beantworten und kann als Argumentation
fiir die Beteiligung von groRer Bedeutung sein.

? Siehe dazu im Teil »Metho-
den und Instrumente«
den Punkt Umfelderkundung>
Umfeldanalyse, S. 166 in
dieser Publikation.

Eine Umfeldanalyse vermeidet Konkurrenzen.
Die Nachhaltigkeit eines Projektes sollte von
Beginn an mit in den Blick genommen werden,
und den Beteiligten muss klar sein, dass sie

alle gemeinsam Verantwortung fiir das Gelingen

tragen.
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Aus dem Haus: Nachdem von der Bildungseinrichtung ein Themenfeld iden-
tifiziert worden ist und man sich mit dem Blirgermeister tiber eine Zusam-
menarbeit verstandigt hat, muss die Idee weiter in die Gemeinde getragen
werden. Fiir diese Aufgabe ist es wichtig, sich als Vertreter einer Bildungs-
einrichtung mit den Gegebenheiten vor Ort auseinanderzusetzen und sich
darauf einzustellen.

Dazu wird in der Gemeinde zu einer ersten Expertenrunde gemeinsam mit
Vertreterlnnen der Gemeinde sowie interessierten BiirgerInnen eingeladen.
Diese Runde wird von der Bildungseinrichtung moderiert. Im Vorfeld muss
gemeinsam mit dem Biirgermeister geklart werden, wer die Entscheidungs-
und Durchfiihrungsverantwortung hat.

Damit wird den Teilnehmenden von Anfang an klar, dass dies eine andere
bzw. neue Qualitat der Prozess- und Entwicklungsbegleitung in der Zusam-
menarbeit darstellt. In diesen Runden wird die Idee der Zusammenarbeit
auf eine breitere Basis gestellt. Im Verlauf werden ein Uberblick tiber die
Gemeindeaktivitdten erstellt, erste Bedarfe geklart und das weitere Vorge-
hen besprochen.

Dabei muss das Anliegen der Beteiligten von der Bildungseinrichtung als
Angebot zur Diskussion und als Einladung zum Mitmachen verstanden wer-
den, das Raum lasst, sich jederzeit in den Prozess mit eigenen Vorstellungen
und Ideen einbringen zu kénnen. Denn nur wenn in der Gemeinde die
Akzeptanz fiir das gemeinsame Vorhaben vorhanden ist, kann eine erfolg-
reiche Arbeit begonnen werden. Fiir die Bearbeitung von neuen Themen-
feldern wird oft mehr Zeit als erwartet benétigt, denn die Teilnehmenden
lassen sich bei dieser Vorgehensweise auf einen zieloffenen Prozess ein.

Im weiteren Verlauf der Expertenrunden arbeiten die Teilnehmenden an
gezielten Fragestellungen weiter. Damit wird projektférmiges Lernen und
Handeln in den Gemeinden angestrebt und durch die Bildungseinrichtung
begleitet. Aus den Expertenrunden kdnnen sich unterschiedliche Arbeits-
gruppen bilden, die immer wieder die Chance zur Prasentation ihrer Ergeb-
nisse in den Expertenrunden erhalten miissen. Damit wird Transparenz her-
gestellt, die fiir die Akzeptanz der Arbeit von hoher Wichtigkeit ist und gleich-
zeitig auch neu Hinzukommenden die Teilnahme erleichtert und sie sofort
einbezieht.

Sowohl aus den Expertenrunden als auch aus den Arbeitsgruppen ergeben
sich Fragen bzw. (Lern-)Themen, die im Rahmen der gemeinsamen Arbeit
vor Ort nicht mehr gelst werden kdnnen. Dafiir miissen die Beteiligten
mehr Zeit investieren. Fiir die Bearbeitung kénnte ein Referent weiter-
helfen. Und auch Initiativen auBerhalb der Gemeinde ermdglichen die kon-
struktivere Fortsetzung der begonnenen Arbeit. Der Bildungseinrichtung
dienen somit die Aktiven in den Gemeinden als Ko-Produzenten, Mitgestal-
tende und »Trendsetter« fiir die Erarbeitung von Themen fiir Bildungs-
veranstaltungen.
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Um Irritationen bei den Teilnehmenden vor-
zubeugen, muss die Rollenverteilung zwischen
Ortsvorstanden und Padagoginnen geklart
sein. Es muss bei den Beteiligten das Gefihl
einer gleichberechtigten Partnerschaft vor-
herrschen. Fir neu Hinzukommende muss

die Anschlussfahigkeit hergestellt werden, die
Bildung »elitarer Kreise« muss vermieden
werden.

Wieder im Haus: Mit den gemeinsam erarbeiteten Ideen, Fragen und (Lern-)
Themen sowie dem direkten Kontakt zu den potenziellen Teilnehmern
muss in der Bildungseinrichtung damit begonnen werden, diese Informa-
tionen aufzuarbeiten und umzusetzen und Curricula zu erarbeiten.

Die intensive Arbeit mit den Zielgruppen regte von Anfang an dazu an, auf-
einanderfolgende Seminare zu konzipieren. Mit der Ausschreibung und
Durchfiihrung von passgenauen Veranstaltungen in einer Bildungseinrich-
tung ist der Lernweg erst einmal abgeschlossen. Die Teilnehmenden erhal-
ten so die Chance genau die Bildung zu erfahren, die sie fiir ihre Arbeit vor
Ort benétigen. Damit wird durch die bildungsseitige Begleitung der Weiter-
bildungseinrichtung fiir die Nachhaltigkeit der Arbeit vor Ort ein groRer Bei-
trag geleistet. Und fiir die Beteiligten aus den Gemeinden wird Lernen in
einer anderen Lernumgebung zu einer meist neuen Erfahrung.

Die U bertragbarkeit von Erfahrungen
muss Uberprift und die Angebote miissen
erweitert werden. Es besteht die Gefahr,
dass die Padagoglnnen sich vor Ort in den
Kommunen engagieren und das Angebot
von Veranstaltungen in der Bildungseinrich-
tung nicht angenommen wird.

In einer Bildungseinrichtung, die sich in erster Linie liber den eigenen Semi-

narhausbetrieb trégt, ist es wichtig, dass die Padagoglnnen die Bildungs-

veranstaltungen im eigenen Haus durchfiihren. Daher wirkt dieser vor-

geschlagene Weg durch den hohen Personalaufwand und eher geringen »Ge-

winn fiir das Bildungshaus selbst im ersten Moment nicht sehr lukrativ. Aber

ohne die Chance, etwas Neues auszuprobieren, ist Innovation fiir die eige-

ne Arbeit und die Erreichung neuer Zielgruppen nicht moglich. Der Preis,
der dafiir gezahlt werden muss ist u. U. allerdings sehr hoch, denn der Ertrag
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ist im Vorfeld nicht kalkulierbar. Doch andererseits muss auch gesehen
werden, dass eine Bildungseinrichtung durch die Arbeit in Gemeinden mit
unterschiedlichen Zielgruppen bekannter wird und die Nachfrage nach
Seminarangeboten aus dem kommunalpolitischen Bereich steigt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Beschreitung des neu-
en Lernweges »Im Haus — aus dem Haus — wieder im Haus« erfolgreich sein
kann. Es wird deutlich, dass dies vor allem bei der Bearbeitung von aktuellen
und neuen Themen ein sinnvoller Weg ist, um eigene Erfahrungen und
Vermutungen zu lberpriifen und zu bestéitigen sowie in Angebote umset-
zen zu kénnen. Durch den direkten Kontakt zu den kommunalpolitisch Ver-
antwortlichen und den zivilgesellschaftlich engagierten Menschen war es
einfacher, neue Zielgruppen fiir die Teilnahme an Bildungsveranstaltungen
zu gewinnen.

Kompetenzentwicklung bei Pddagoginnen
fiir den neuen Lernweg

Die gesellschaftlichen Veranderungsprozesse, die Bewaltigung von Struktur-
briichen und der hohe Anspruch an Innovation im gesellschaftlichen Bereich
stellen Bildung und speziell Weiterbildung vor die anspruchsvolle Aufgabe,
dafiir notwendiges Wissen und Kénnen zu erlangen. Mehr denn je geht es
um die Innovationsfahigkeit bzw. um die Fahigkeit zur aktiven Gestaltung
von Entwicklungsprozessen und damit um die Herausbildung von Hand-
lungskompetenz in all ihren Aspekten.

Die Handlungskompetenz, unter veranderten Normen und Werten das
erlangte Wissen, Kénnen und Verhalten anzuwenden, realisiert sich dabei
in der Verkniipfung von:

» Fachkompetenz ~ Fach- und Allgemeinwissen, sprachliche Fahigkeiten
und Fertigkeiten,

» Methodenkompetenz  konzeptionelle Fahigkeiten, Probleml|6sefahigkeit,
ganzheitliches Denkvermogen,

» Sozialkompetenz  Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Verantwortungsgefiihl, Konsensfahigkeit,

» Personale Kompetenz  Leistungsbereitschaft, Flexibilitét, Selbstreflexions-
bereitschaft, Offenheit. (Vgl. Bootz / Hartmann 1997)

Da es bei der Gestaltung in den Gemeinden um die Initiierung und Beglei-
tung von Ideen und Projekten geht, sind klassische Kompetenzen des

¢ Siehe dazu im Teil »Metho- Projektmanagements ¢ notwendig. Eingeschlossen sind darin sowohl analy-
den und Instrumentex tische Fahigkeiten als auch konzeptionelles Arbeiten. Fiir die Padagoginnen
den Punkt Planung und bedeutete die Teilnahme an dieser Projektarbeit das Durchlaufen eines
Realisierung von Projekten > intensiven Lernprozesses. Durch die von Lewus vorgeschlagene Schrittfolge
Projektmanagement, eines zieloffenen Prozesses hieR das fiir alle das Aushalten von Unsicher-
S.170 in dieser Publikation. heiten, gemeinsame Entscheidung der ndchsten Arbeitsschritte und das ge-

meinsame Suchen nach Lésungsmaglichkeiten.
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Dabei sind in diesem Prozess neben Kontaktfreudigkeit, Verhandlungsge-
schick, Kreativitdt und die Fahigkeit zum »Querdenken« gerade auch ver-
netztes Denken, weitreichende Vertrauenswiirdigkeit, zeitliche Flexibilitat,
Frustrationstoleranz und Entscheidungsfreudigkeit von hoher Relevanz. Die
Vertrautheit mit den Gegebenheiten der Kommune und Region ist unab-
dingbar, aber eine gewisse Distanz scharft wiederum den Blick einerseits fiir
Vorziige, aber auch fiir die Problemlagen, womit die Handlungsfahigkeit der
Padagoglnnen gestarkt wird.

Wie schon in den vorherigen Abschnitten beschrieben, sind fiir die Gewin-
nung von kommunalpolitisch Verantwortlichen fiir die Projektarbeit
weitere /besondere Kompetenzen bei den padagogischen Mitarbeitenden
erforderlich. Dazu gehéort u. a.

» auf verschiedene Milieus zuzugehen  Blirgermeisterlnnen fiir ein Thema zu
begeistern, kommunalpolitisch Verantwortliche als weitere Zielgruppe von
Bildung gewinnen;

» Moderation als Bildung oder Lernberatung  Den Teilnehmenden die
Chancen einer Fremd- bzw. AuBenmoderation und eines Blicks von aufen
aufzeigen und kommunalpolitisch Verantwortliche davon {iberzeugen,
dass Weiterbildung (nicht nur vor Ort, sondern auch auBerhalb einer
Weiterbildungseinrichtung) ihnen bei der Bewaltigung von Problemen
Losungswege aufzeigen kann;

> Rollenkompetenz  In den gemeinsamen Arbeitsrunden in der Gemeinde
gilt es, eine eindeutige Rollenverteilung zwischen dem Biirgermeister oder
der Biirgermeisterin und den Mitarbeitenden der Bildungseinrichtung
herbeizufiihren. Gegenseitige Instrumentalisierung soll vermieden werden,
niemand darf »zwischen die Fronten« geraten bzw. auf eine Seite gezogen
werden;

» Handwerkszeug  Einfache Dinge wie die Bereitstellung von Materialien
fiir die Durchfiihrung z. B. von Expertenrunden, Spal8 an bzw. Offenheit
fiir Improvisation in der Zusammenarbeit und in den nicht unbedingt
bekannten Raumlichkeiten vor Ort.

Dies sind Kompetenzen, die bei der Entwicklung von Seminarmodulen am
Schreibtisch nicht relevant sind und erst in der gemeinsamen Arbeit mit den
Menschen vor Ort ausgebildet und erlernt werden mussten.

Zwischenbilanzen als Instrument

interner Kommunikation

Die Zwischenbilanzen werden anhand der SOFT-Analyse * durchgefiihrt. Sie ? Siehe dazu im Teil »Metho-
dienen der Systematisierung der Ergebnisse aus den verschiedenen Arbeits-  den und Instrumente«
phasen und der weiteren Planung unter Beriicksichtigung der standortbe-  den Punkt Reflexion, S.176f.
dingten Prozesse. Diese Form der Evaluation ermdglichte die Reflexion der  in dieser Publikation.
eigenen Arbeitsergebnisse durch die Gegeniiberstellung von Selbst- und

Fremdwahrnehmung. Im Fall der Zusammenarbeit mit dieser Weiterbildungs-

einrichtung war die Leitung nicht unmittelbar in die Arbeit in den Gemein-
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den einbezogen, sondern kommunikativ und situativ integriert. Eine pada-
gogische Mitarbeiterin, die im Hause fiir die landliche Entwicklung zustén-
dig ist, hatte die Verantwortung fiir die Arbeit von Beginn an tibertragen be-
kommen und in informellen Gesprachen die Leitung, das Kollegium, den
Vorstand und den Beirat tiber die Arbeit und die nachsten Schritte infor-
miert. Daher waren die Zwischenbilanzen gemeinsam mit der Leitung, der
Mitarbeiterin und Lewus als Schnittpunkt fiir die Riickbindung in die Einrich-
tung ein wichtiger Schritt.

Bereits zu Beginn der Zusammenarbeit wurde allen Beteiligten deutlich, dass
die Projektarbeit anders ist als die sonst libliche und tagliche Arbeit. Durch
die von LEwus vorgegebene Schrittfolge war sehr friih klar, dass ein gewisser
Zeitaufwand zur Entwicklung von Arbeitsideen und die prozessorientierte
Ausrichtung nétig ist. Damit unterschied sich die Projektarbeit sehr von der
Arbeitsroutine, in der z. B. Seminarmodule allein in kurzer Zeit am Schreib-
tisch zu erstellen sind. Daher war es umso wichtiger, immer wieder die Lei-
tung mit in die Reflexionsgesprache einzubeziehen und diesen AuBen- bzw.
Fremdblick auf den Prozess zu nutzen. Mit Blick auf die Chancen und Risiken
konnte somit in der jeweiligen Phase steuernd auf die Projektarbeit einge-
wirkt werden, konnten neue Zielrichtungen bestimmt werden und Impulse
fiir die Weiterarbeit mit einflieBen.

Bei der Durchfiihrung der Zwischenbilanzen wurde Wert darauf gelegt, eine
Atmosphare abseits des Alltagsgeschifts herzustellen. Dazu wurde sich
bewusst viel Zeit gemeinsam mit der Leitung genommen, um die einzelnen
Punkte der SOFT-Analyse zu bearbeiten und die interne Projektkommuni-
kation voranzubringen. Zu Beginn wurde jeweils eine Bestandsaufnahme
durchgefiihrt, um alle Beteiligten mit dem aktuellen Stand vertraut zu ma-
chen. So konnten die Starken der Arbeit herauskristallisiert werden und
daraus weitere bzw. neue Moglichkeiten und Herausforderungen abgeleitet
werden. Im weiteren Verlauf wurden die nachsten Handlungsschwerpunkte
fiir die praktische Arbeit in den Gemeinden festgelegt. Aber auch Stérungen
und Probleme wurden in den Blick genommen und mégliche Zusammen-
hange hergestellt. Im letzten Schritt wurden potenzielle gefahrliche
Zukunftsszenarien entworfen und gemeinsam dafiir Lésungsmaglichkeiten
erarbeitet.

Danach gab es jedes Mal genug Zeit, gezielte Absprachen zu treffen fiir das
weitere Vorgehen bzw. war es moglich, sich liber mégliche Szenarien detail-
liert zu verstandigen. Wer kénnte in bestimmten Féllen noch angesprochen
werden, wen muss man unbedingt mit einbeziehen, denken wir »zu groB«
oder eher »zu kleing, ... ?

Zwischenbilanzen sollen der »Verlang-
samung« gegeniiber der gewohnten Hektik
und Aufgeregtheit dienen.
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Der Fremd- bzw. AuBenblick durch die Lei-

tung und die Prozessbegleiterlnnen muss pro-
duktiv genutzt werden. Das Weiterdenken

auf »anderen Ebenen« sollte neben dem Alltags-
geschaft zur Routine werden, um Innovations-
fahigkeit zu erhalten und zu beflligeln. Schluss
mit Aktionismus und »halbgaren« MaBnahmen -
Mut zu einer sorgfaltigen Bestandsaufnahme!
Die Ausarbeitung und Umsetzung von Losungs-
strategien ist notwendig. Eine »neue« Ebene

flr Steuerung in der Projektarbeit muss etabliert

werden.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass die Beteiligung der Leitung zwin-
gend zur produktiven internen Kommunikation notwendig ist. Sowohl durch
das Innehalten, den Riickblick und die Vision als auch durch die Unterbrechung
des Alltagsgeschafts war es moglich, gemeinsam konstruktiv und visionar
weiterzudenken.

Fiir die Projektarbeit in den Gemeinden aber war die Beteiligung der Leitung
nicht notwendig, da die Verantwortlichkeiten innerhalb der Bildungseinrich-
tung eindeutig geklart waren. Der laufende Prozess allerdings muss wie
beschrieben in regelmaBigen Abstanden mit der Leitung kommuniziert wer-
den, um daraus folgend neue Ablaufe und Strukturen in die Einrichtung zu
implementieren.

Das offentliche Bildungsverstdndnis — Zwischen
verlangter Abrechenbarkeit und Innovationswillen

Der Spagat zwischen verwaltungsmaBigem Denken und damit auch der
Abrechenbarkeit von MaBnahmen einerseits und der immer wieder neu
herzustellenden Innovationsfahigkeit der Einrichtungen andererseits ist in
der Realitdt oftmals kaum mdglich. Fiir eine Lésung dessen miissen verschie-
dene Perspektiven in den Blick genommen werden.

Auf der ersten Fachtagung des Projektes Lewus wurde dazu im Rahmen des
World Cafés > »Kommunale Agenda« die folgende Frage bearbeitet: Wie
setze ich ein Thema auf die kommunale Agenda oder: Was kann ich und was
darf ich? Mit einbezogen wurde der folgende Teilaspekt: Diirfen im Weiter-
bildungsprozess Bestandteile wie Dialog, Besinnung und Begegnung enthal-
ten sein oder klingt das in den Ohren von Okonomen wie Esoterik!? Mit
diesen Uberlegungen wird schon deutlich, in welch engem Sinn Bildung bzw.
Weiterbildung gesehen werden kann, wenn es z. B. um die Bewilligung oder
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¢ Aus einer Rede des Schul-
leiters der HVHS am Seddiner
See auf der Jahrestagung
des Verbandes der Bildungs-
zentren im landlichen
Raum e.V. vom 05, bis
08.05.2008 in Niederalteich.

Abrechnung von MaBnahmen einer Weiterbildungseinrichtung geht. Es wird
streng auf die Vermittlung von Inhalten geschaut und darauf, in welcher
Stringenz diese durchgefiihrt werden. Allerdings sind die o. g. Bestandteile
nicht messbar und damit nicht abrechenbar. — Aber sind sie fiir eine Bildungs-
veranstaltung nicht auch wichtige Aspekte?

Auch in der Publikation der Bundeszentrale fiir politische Bildung wird fir
ein neues Bildungsverstandnis pladiert: »Bildung in diesem weiten Sinne geht
damit iiber eine Verwertbarkeit von Qualifikationen hinaus und kann folglich nicht
einseitig mit dem Blick auf Ausbildung und Arbeit definiert werden. Handlungs-
fahigkeit, Kritikfdhigkeit, Fihigkeit zur Selbstbestimmung und zur selbststdndigen
Lebensfiihrung sowie eine erfolgreiche Identitdtsbalance erfordern mehr als den
Erwerb von Wissen: Eigentdtigkeit, Lernen und gemeinsames Handeln mit anderen
gehdren zu diesem weiten Verstdndnis von Bildung ebenso dazu wie kulturelle Bil-
dung, soziales Lernen, emotionale Entwicklung und politische Bildung sowie nicht
zuletzt der Erwerb von kulturellen, instrumentellen, sozialen und personalen Kom-
petenzen.« (Bundeszentrale fiir politische Bildung online, S. 4)

Damit wird deutlich, dass die Aufforderung und das Verstandnis zu Lebens-
langem Lernen langst zu einer allgemeinen gesellschaftlichen Formel gewor-
den sind, die vonseiten der Politik ebenso propagiert wird wie vonseiten der
Wirtschaft und der Wissenschaft.

Durch den im &ffentlichen Bewusstsein eingeengten Bildungsbegriff aber,
der die Bedeutung der Weiterbildung mitunter auf das Anbieten von MaB-
nahmen und Kursen reduziert, ist die Wahrnehmung ihres Potenzials zur
Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen erschwert. Bei der Konzeption
von Veranstaltungen wird bei den Padagoglnnen durch die Marktorientie-
rung und vorgegebene Richtlinien das Denken eingeschrankt und Innovati-
on hat nur noch einen kleinen Platz neben den formalen Anforderungen.
Vielmehr sollen die padagogischen Mitarbeiterlnnen zu Produktmanagern
werden. Da stellt sich die Frage, ob Bildung {iberhaupt noch Bildung genannt
werden darf? Dieser Frage ging der Leiter einer Bildungseinrichtung nach:
»Haben wir diesen Unterschied und hohen Anspruch noch auf dem Bildschirm, wenn
wir unsere Teilnehmer als Kunden bezeichnen, Bildungsmarketing betreiben, mehr-
sprachige Zertifikate verteilen und die Prozesse in unseren Hdusern benchmarken?
Ich finde aber, wir tun der Bildung im allgemeinen und unseren Hdusern im Beson-
deren keinen Gefallen, wenn wir Bildung widerstandslos dem Bereich der Dienstleis-
tungen zu- und sogar unterordnen. WIKIPEDIA nennt (ibrigens Beispiele fiir
Dienstleistungsbereiche. Bildung wird hier in einem Atemzug mit Abschleppdiensten,
Waischereien, Sicherheitsdiensten und Prostitution genannt.« ¢

Neben diesen grundsétzlichen Diskussionen des Bildungsbegriffs spielen
noch weitere Faktoren bei der Innovationsfahigkeit von Weiterbildungsein-
richtungen eine Rolle. Um Bildungsprozesse neu gestalten zu kénnen, ist es
notwendig aus der Projektforderung auszusteigen und Einrichtungen insti-
tutionell zu férdern. Denn angesichts kleinteiliger Projektfinanzierungen und
Sonderprogrammen ist die eigenverantwortete freie Themenwahl nicht mehr
gewabhrleistet. Aber dort, wo Projektfinanzierungen und Sonderprogramme
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eine solide institutionelle Basisfinanzierung erganzen, sind Einrichtungen
eher in der Lage, flexibel auf neue Anforderungen zu reagieren. Einrichtungen
brauchen mehr Verantwortung und Spielrdaume, Themen sind oft viel zu
dynamisch, um ihre Gestaltung fiir ein bis drei Jahre im Voraus zu planen.
Die Projektfinanzierung der Weiterbildung bedeutet, dass Bildungseinrich-
tungen ihrer Verantwortung als Seismograf gesellschaftlicher Themen nicht
in der offentlich geforderten Weise nachkommen kénnen.

Die Pluralitat der Weiterbildungseinrichtungen mit ihren unterschiedlichen
Formen und Strukturen ist gerade unter den o. g. Bedingungen in Gefahr.
Dabei kann es nicht ausschlieBlich um Wissensvermittlung gehen, sondern
sollten sich Lehrende auch gleichzeitig als Lernende verstehen.

Wenn wir zum Schluss noch einen Blick auf die européische Ebene werfen,
dann reicht das Verstandnis von Bildung im europaischen Konzept des
Lebenslangen Lernens (LLL) iiber den traditionellen deutschen Bildungsbe-
griff hinaus:

» »LLL ist politischer Auftrag!

» Ziele: Beschdftigung, Anpassungskompetenz, biographische Planungsfreiheit,
Stdrkung des sozialen Engagements des Einzelnen.

» Keine Reduktion auf institutionalisierte Form der Vermittlung.

» Anwendungsbezogenes, konkret verwertbares Wissen steht neben
oder vor dem Erwerb von Autonomie.

» Das Konzept des lebenslangen Lernens versteht Bildung zundchst als Erwerb
von anwendungsbezogenem, konkret verwertbarem Wissen, beriicksichtigt aber
auch die Notwendigkeit Wissen zum Verstehen von Gesellschaft und Leben
zu erwerben.« (Paul-Kohlhoff PDF)
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¢ Siehe dazu den Aufsatz von
Ortfried Schaffter in diesem
Band, der die vier Verande-
rungsdimensionen —
Konstitution, Integration,
Leistung und Funktion — von
Weiterbildungseinrichtungen
im Umbruch beschreibt.

Resumee

Das Verfahren der Entwicklungsbegleitung zielgenerierender Prozessgestaltung
(EZP) stellt eine Supportstruktur dar, um Einrichtungen der Weiterbildung
bei der Entwicklung sozialraumlich orientierter Lernsettings und der
Entwicklung von Gestaltungskompetenz zu unterstiitzen. Dieses Verfahren
bietet die Méglichkeit »erweiterte Angebotsformenc als Koevolution mit
kommunalen Partnern so zu entwickeln, dass sie kontextspezifisch an die
Lernherausforderungen der Kommune, des Stadtteils oder der Region an-
schlieBen und so gesellschaftlichen Wandel lernend begleiten. In den voran-
gegangenen drei Praxisbeispielen wurde anschaulich dargestellt, dass die
Lernwege der Weiterbildungseinrichtungen durch dieses Angebot der Be-
gleitung auf vielféltige Weise unterstiitzt und die Entwicklung von Gestal-
tungskompetenz ermoglicht wurde.

Von den Kooperationspartnern wurde der Mehrwert des anregenden und
kritischen AuBenblickes betont. Perspektivisch ware fiir notwendige Veran-
derungsprozesse in der Weiterbildung eine abrufbare Supportstruktur, die
in Phasen des Umbruchs Unterstiitzung bietet, erstrebenswert.

Die Férderung von Gestaltungskompetenz als notwendig gewordene Kom-
petenzentwicklung fiir die Modellierung von Zukunft ist von de Haan und
Harenberg im Rahmen der »Bildung fiir nachhaltige Entwicklung« als allge-
meines Lernziel fiir den Bereich der Schulpadagogik hervorgehoben worden.
Sie formulieren: »Mit der Gestaltungskompetenz kommt die offene Zukunft, die
Variation des Mdglichen und aktives Modellieren in den Blick. [...] diese Kompetenz
zielt nicht allein auf unbestimmbare zukiinftige Lebenssituationen ab, sondern auf
die Féhigkeit zur Modellierung dieser Zukunft durch das Individuum in Kooperati-
on mit anderen. [...] Genauer betrachtet ist damit die Kompetenz zur Modellierung
von Zukunft in einem doppelten Sinn gemeint: auf der einen Seite verstanden als
Fihigkeit des Selbstentwurfs und der Selbsttdtigkeit im Kontext einer Gesellschaft,
deren Trend zur Individualisierung ungebrochen ist; auf der anderen Seite verstan-
den als Fihigkeit, in Gemeinschaften partizipativ die Nahumwelt gestalten und an
allgemeinen gesellschaftlichen Entscheidungsprozessen kompetent teilhaben zu kén-
nen.« (de Haan / Harenberg 1999, S. 62)

Die Autoren verweisen dabei bewusst auf das Prinzip der Reflexivitat und
Partizipation, um sich von dem normativen Charakter des Begriffes abzuset-
zen. Ausgehend davon, dass gesichertes Wissen und routiniertes Handeln
bei den zu bewidltigenden Herausforderungen als Orientierung infrage ge-
stellt ist, wird jeder Lernprozess diese Unsicherheit von Wissen mit reflek-
tieren missen.

Die Kompetenzentwicklung der Einrichtungen der Weiterbildung bezieht
sich auf die institutionellen Veranderungsdimensionen und die Herausbil-
dung von Fahigkeiten, sich selbst und alle Dimensionen der Handlungsfelder
zuentwickeln. ¢ Idealtypisch beschrieben heiBt dies: Die Einrichtung versteht
sich als konstitutiver Teil des Gemeinwesens und bezieht ihre Lerndienst-
leitungen darauf (Konstitution). Neue Bildungsformate werden koproduktiv
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entwickelt. Entwicklungsfelder beziiglich der Binnenstruktur und der inter-
ne Bedarf an Personalentwicklung werden dabei deutlich (Integration). Die
Dienstleistungsperspektive wird liber eine reine Anbieterorientierung hinaus
erweitert (Leistung). Die Einrichtung konkretisiert ihre gesellschaftliche Funk-
tion, Bildungsarbeit {iber einzelne Dienstleistungen hinaus fiir (ibergeord-
nete Entwicklungen im Gemeinwesen zu organisieren (Funktion).
Die Ausbildung der Fahigkeit zur aktiven Gestaltung von Entwicklungspro-
zessen, d. h. die Herausbildung von Gestaltungskompetenz, wird im Projekt
Lewus auf drei Ebenen betrachtet:
> auf kommunaler Ebene — als Infrastruktur des Lernens,
auf der Ebene der Institution Weiterbildung — als Lernende Einrichtung,
auf der Ebene der Partizipation engagierter Biirger im Gemeinwesen —
haupt- und ehrenamtlich Tatige in selbstgesteuerten Lernprozessen.

~

~

Auf der Ebene der Infrastruktur des Lernens in der Kommune wurde die
formulierte Anforderung an die Sozialraumorientierung der Weiterbildung
durch Partizipation und Kooperation férdernde Methoden unterstiitzt, die
entlang der jeweiligen Handlungsanforderungen erprobt wurden. Als wich-
tiges Ergebnis nannten die Weiterbildungseinrichtungen dabei die erh6hte
Resonanz im kommunalen Umfeld und der veranderte Blick auf die eigene
und die Arbeit der Akteure im Umfeld. Selbst- und Fremdwahrnehmung
haben sich verdndert und der geforderte »Rollenwandel« der Weiterbildung
ist angereichert mit einer Vielzahl von Erfahrungen und erworbenen Hand-
lungskompetenzen.

Auf der Ebene der Institution als Lernende Einrichtung bestand die Heraus-
forderung, Formen von »Projektarbeit« als Anlass zu gemeinsamem Lernen
von Leitung und Mitarbeitenden sowie zu ko-produktivem Lernen mit sozia-
len Gruppen in der Kommune zu verstehen, und diese Erfahrungen ins Rou-
tinehandeln der Einrichtung zu integrieren. Dabei wurde die Selbstlernkom-
petenz der Mitarbeitenden durch die Verbindung der konkreten Arbeit und
der reflexiven Begleitung der Verdnderungsprozesse durch Lewus befor-
dert.

Auf der Ebene der Partizipation engagierter Biirger im Gemeinwesen sind
die Mitarbeitenden der Einrichtungen selbst zu Lern- und Entwicklungsbe-
gleitenden von haupt- und ehrenamtlich Tatigen in selbstgesteuerten Lern-
prozessen geworden.

Die Weiterbildungspraxis befindet sich unter einem wachsenden Legitima-
tionsdruck von auBen und von innen. Institutionen der Weiterbildung sind
gefordert, eine wichtige Dienstleistungsfunktion als bildungsseitiger Beglei-
ter von gesellschaftlichen Veranderungsprozessen im kommunalen und re-
gionalen Umfeld zu iibernehmen. Genauso miissen Kommunen Institutionen
der Weiterbildung als Dienstleister fiir den sozialen Nahraum in einem er-
weiterten Sinne begreifen und entsprechendes Unterstiitzungshandeln der
Weiterbildung einfordern und nutzen. Dies erfordert neue Rollenmodelle
und neue Handlungskompetenzen sowohl fiir Institutionen der Erwachse-
nenbildung als auch fiir Kommunen.
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Auf der Ebene der Kommunen (Stadtteile, Gemeinden) und der Erwachse-
nenbildung ist dafiir ein Bildungsbegriff erforderlich, der lber das traditio-
nelle Verstandnis der Weiterbildung hinausgeht. Damit entsteht die Chance
gemeinsam einen Lernweg zu beschreiten, der es erméglicht die Probleme
in den Kommunen als Lernfelder aufzugreifen und Weiterbildung als Poten-
zial fiir die Gestaltung eines zukunftsfiahigen Gemeinwesens zu nutzen.
Verbunden damit ist neben einem erweiterten Bildungsverstandnis auch ein
Rollenverstandnis, das die aktive Mitgestaltung kommunaler Entwicklung
als Aufgabe von Weiterbildung einbezieht.
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Glossar

Im zweiten Teil werden einige Begriffe verwen-
det, die in unterschiedlichen Verwendungsbeziigen
jeweils verschiedene Interpretationen erfahren kon-
nen. Sie werden hier liberblicksartig auf den Anwen-
dungskontext des Projektes LEwus bezogen und dem-
gemaR definiert.

Akteur Als Akteur werden hier sowohl Einzelper-
sonen als auch Organisationen bezeichnet. Dabei
gilt es zu beachten, dass Einzelpersonen ebenso als
Reprasentanten ihrer Einrichtung bzw. Organisa-
tion verstanden werden, zugleich aber mehr als
bloRe Rollen- und Funktionstrager sind (vgl. Jiitte
2002, S. 52). Im Projektmanagement werden diese
als »Stakeholder« bezeichnet. Laut Definition nach
ISO 10006 im Leitfaden fiir Qualitditsmanagement
in Projekten sind Stakeholder alle Personen, die ein
Interesse am Projekt haben oder von ihm in irgend-
einer Weise betroffen sind (vgl. DIN e.V.2004).

Bildung Grundlegend wird hier von einem dyna-
mischen und ganzheitlichen Bildungsbegriff aus-
gegangen, der flir den lebensbegleitenden Ent-
wicklungsprozess des Menschen, bei dem er seine
geistigen, kulturellen und lebenspraktischen Fahig-
keiten und seine personalen und sozialen Kompe-
tenzen erweitert, steht. Neben individuellen Bil-
dungsprozessen werden auch kommunale und
regionale Entwicklungsprozesse als kommunikative
Lernprozesse in den Blick genommen. Das dem
Projekt zugrunde liegende erweiterte Rollenver-
standnis von Weiterbildung als einer Mitgestalterin
kommunaler und regionaler Entwicklungsprozesse
bedeutet dann: »In den Blick kommen notwendiger-
weise Verdnderungen in den Leistungsprofilen von Wei-
terbildungseinrichtungen, die sich nicht mehr allein auf
individuelle Lerner, sondern auch auf sogenannte skol-
lektive Adressaten<im Rahmen von Regionalentwicklung
und von sozialstruktureller Entwicklung der Zivilgesell-
schaft zu beziehen haben«, wie es Ortfried Schaffter
in der Publikation im Rahmen des Projektes LERN-
NETZWERK BURGERKOMPETENZ beschreibt (Schéffter
2006, S. 32).

Entwicklungsbegleitung  Entwicklungsbegleitung
zielt auf die Begleitung kontextspezifischer, situa-

154

tionsbezogener und von den Akteuren selbst
gewihlter Aufgaben. Sie begleitet zielgenerierende
Entwicklungsprozesse und bietet einen Rahmen,
der von den begleiteten Akteuren fiir die Klarung
(noch) diffuser Aufgabenverstandnisse, des institu-
tionellen Leitbildes, der Formulierung von Entwick-
lungszielen und der Suche nach passenden Formen
der Umsetzung genutzt werden kann (vgl. Faulseit
2006, S. 68 ff.). »Entwicklungsbegleitung stellt ein sinn-
volles Verfahren dar, um kollektive und individuelle Ent-
wicklungsziele zu beschreiben und diese im Rahmen
selbstdefinierter Entwicklungsaufgaben eines strukturier-
ten Praxisfeldes zu realisierten.« (Ebd., S. 91)

Im Projekt Lewus kommt Entwicklungsbegleitung
auf zwei Ebenen zum Einsatz: erstens als Support-
angebot der Projektmitarbeiter fiir die Einrichtungen
und zweitens als bildungsseitige Unterstiitzung so-
zialer Akteure durch Weiterbildungseinrichtungen.

Experten
sehr weiten Sinn verwendet. In diesem Zusammen-
hang bezieht er sich sowohl auf die fachliche Exper-
tise professionell Tatiger als auch auf die Anerken-
nung des »Experten in eigener Sache«. Eine Unter-

Der Expertenbegriff wird hier in einem

scheidung in Experten und Laien wird bewusst
nicht vorgenommen, da gerade die Einbeziehung
der unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungs-
hintergriinde verschiedener Akteure bzw. Akteurs-
gruppen als Potenzial fiir die Gestaltung komplexer
Problemlagen betrachtet wird.

Gemeindegebietsreform Die Gebietsreform —auch
als »(Kommunale) Neugliederung« oder mit nega-
tiver Betonung als »Eingemeindung« bezeichnet —
ist die Bildung neuer (meist groBerer) Verwaltungs-
einheiten auf der jeweiligen Ebene der Gemeinden,
Landkreise bzw. Kreise, Stadtkreise bzw. kreisfreien
Stédte in Deutschland.

Fir die Gebietsreform der Gemeinden wurde eine
Reihe von Grundsitzen entwickelt, die auf eine Ver-
groBerung der bestehenden Einheiten durch Einge-
meindung oder Vereinigung benachbarter Gemein-
den abzielte. Ziele sind unter anderem Einsparungen
und Effizienzsteigerung der Kommunalverwaltung
und weiterer Einrichtungen. Diese treten aber nicht
notwendigerweise ein, sodass Zusammenlegungen
auch zu einer Verringerung von Effizienz fithren kon-



nen. Bei der Zusammenlegung annédhernd gleich
groBer Gemeinden wird meistens ein neuer Gemein-
dename eingefiihrt. Bei der Eingliederung kleinerer
Gemeinden behilt die groRere in der Regel ihren
Namen.

Kritiker bemangeln, dass in vielen kleineren Gemein-
den das »Wir-Gefiihl« verloren gegangen sei und
damit auch die Bereitschaft, sich flir »sein Dorf«
einzusetzen (vgl. wikiPepIA, die freie Enzyklopddie,
Stichwort »Gebietsreformg, letzter Zugriff am
30.09.2008)

Gestaltungskompetenz Der Begriff der Gestaltungs-
kompetenz hat seinen Ursprung im Konzept des
BLK-Forderprogramms BILDUNG FUR NACHHALTIGE ENT-
WIckLUNG und wird als individuelles Lernziel im
schulischen Bereich wie folgt beschrieben: »Bildung
fiir eine nachhaltige Entwicklung konkretisiert sich in
einem Biindel von Teilkompetenzen, die unter dem Ober-
begriff >Gestaltungskompetenzc zusammengefiigt sind.
Mit Gestaltungskompetenz wird eine spezifische Pro-
blemldsungs- und Handlungsfdhigkeit bezeichnet. Wer
liber sie verfiigt, kann die Zukunft der Gesellschaft, ihren
sozialen, 6konomischen, technischen und 6kologischen
Wandel in aktiver Teilhabe im Sinne nachhaltiger Ent-
wicklung modifizieren und modellieren. Gestaltungs-
kompetenz zu besitzen bedeutet, iiber Fihigkeiten, Fer-
tigkeiten und Wissensbestinde zu verfiigen, die Ver-
dnderungen im Bereich 6konomischen, 6kologischen und
sozialen Handelns mdglich machen, ohne dass diese Ver-
dnderungen immer nur eine Reaktion auf vorher schon
erzeugte Problemlagen sind. Mit der Gestaltungskompe-
tenz kommt die offene Zukunft, die Variation des Mog-
lichen und aktives Modellieren in den Blick.« (Bundes-
zentrale fiir politische Bildung online, S. 18 1.)

Als drei zentrale Organisationsprinzipien in inhalt-
licher und organisatorischer Hinsicht zur Ermégli-
chung dieser Kompetenzentwicklung schlagen de
Haan und Harenberg vor: interdiziplindres Wissen,
partizipatives Lernen und innovative Strukturen (vgl.
de Haan / Harenberg 1999, S. 62 ff.).

Im Projektzusammenhang wird die Entwicklung von
Gestaltungskompetenz auf zwei Ebenen bezogen.
Einerseits wird sie als Lernziel fiir die Einrichtungen
bzw. die dort Tatigen gesehen und andererseits als
Bestandteil neuer Angebotsformen fiir soziale Ak-
teure verstanden.

Woértlich aus dem Lateinischen tber-
setzt heiBt der Begriff sKommune« Gemeinde. Als
Kommunen werden Gemeinden, kreisfreie Stadte,
kreisangehorige Stadte und Landkreise bezeichnet.
Das Projekt Lewus war in unterschiedlichen Ge-
meindearten tatig. Juristisch ist eine Kommune eine
Korperschaft des 6ffentlichen Rechts, die mit Selbst-
verwaltungsaufgaben betraut ist. Eine Kommune ist
die kleinste raumlich-administrative Einheit der
staatlichen Verwaltung (politische Gemeinde).

Kommune

Region Region ist zundchst ein unspezifischer
Raumbegriff, der erst durch einen zielgerichtet /
zweckbestimmt hergestellten Kontext konkretisiert
und damit begreifbar wird. Zur Orientierung wird
er aber manchmal auch bewusst unspezifisch ge-
braucht, um eine ungefahre Angabe zu machen. Im
Projektzusammenhang wird der Begriff als Erwei-
terung des raumlichen Bezugsfeldes, d. h. (iber die
jeweilige Kommune hinaus, verstanden.

Sozialraum / Sozialraumorientierung Das Konzept
der Sozialraumorientierung fand zundchst als Fach-
konzept vor allem in der Kinder- und Jugendbhilfe
und im Quartiersmanagement groBe Aufmerksam-
keit. Inzwischen gibt es ein breites Spektrum unter-
schiedlicher Zugdnge zum Gegenstand »Sozial-
raum. Dabei bleibt es in der wissenschaftlichen
Fachdiskussion umstritten, was Sozialraumorien-
tierung meint.

Der Begriff des Sozialraumes wird hier fiir die Be-
schreibung des Handlungsfeldes der Einrichtungen
verwendet, der thematisch eingegrenzt wird. Sozial-
raumorientierung stellt innerhalb des Projektes eine
Entwicklungsperspektive dar, die sowohl auf kon-
krete Problemlagen vor Ort als auch auf die im
Sozialraum tatigen Akteure innerhalb des Themen-
feldes fokussiert.

Dies geschieht in Abgrenzung zu der in Forschungs-
und Handlungsansatzen in Bereichen der Sozialraum-
und Erziehungswissenschaften differenzierten Aus-
einandersetzung mit dem Sozialraum als Lebens-
raum mit komplexen Strukturen und funktionalen
Verflechtungen (vgl. Riege /Schubert 2005, S. 7) aus
einem analytisch orientierten Erkenntnisinteresse
heraus. Im Projektzusammenhang bildet Sozialraum-
orientierung die Grundlage fiir neue Formen der
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Zusammenarbeit und eine beteiligungsorientierte
Entwicklung lebensweltorientierter Angebotsformen.
Dariiber hinaus wird die Rolle der Weiterbildungsein-
richtungen im kommunalen Kontext thematisiert.

Umbruch /Umbruchsituationen Allgemein bedeu-
tet ein Umbruch eine plétzliche Anderung eines bis
dahin kontinuierlich verlaufenen Vorgangs, verbun-
den mit verdnderten Anforderungen. Aus soziolo-
gischer und politologischer Perspektive ist damit
eine grundlegende (gesellschaftliche) Verdnderung,
Umwandlung, Umwalzung gemeint. Der Transfor-
mationsprozess Ostdeutschlands als ein grund-
legender Wechsel oder Austausch des politischen
Regimes, der gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Ordnung ist so ein sehr markanter Umbruch,
der bis heute wirkt.

Jedoch unterliegen postfordistische Gesellschaften
insgesamt rasanten Veréinderungs— und Entgren-
zungsprozessen. Verbunden ist damit eine Entwer-
tung von Erfahrungen, d. h. sie garantieren keine
dauerhafte Grundlage fiir die Zukunftsgestaltung.
Dabei ist dies kein einmaliges Ereignis mit einem
Abschluss, sondern kennzeichnet einen kontinuier-
lichen Verlauf. Daraus erwachsen neue Lernfelder
und Bildungsbedarfe, die steigende Anforderungen
an Kompetenzen im Umgang mit Diskontinuitat und
Unsicherheit verursachen und Selbsthandlungs-
kompetenzen sowie Selbstorganisation auf indivi-
dueller Ebene als auch auf der Ebene des Gemein-
wesens bedingen.

Zielgenerierung Der Begriff der Zielgenerierung
entspricht nicht dem alltéglichen Begriffsverstand-
nis von »Zielsetzung«. Es geht dabei um die Beob-
achtung, dass in alltagsweltlich strukturierten Kon-
texten die Zielbestimmung keineswegs dem
organisationalen Handeln vorausgeht, sondern
dass sich Intentionen und Ziele erst im Zuge eines
beildufigen Strukturierungsprozesses herauskristal-
lisieren und somit erst im Verlauf des Handelns bzw.
erst im Nachhinein erkennbar und als explizites
Wissen formulierbar werden (vgl. Schiffter u. a.
2006, S. 6 f.). Der Begriff der Zielgenerierung wird
hier in bewusster Absetzung zum Begriff der Ziel-
offenheit, der schnell mit einer gewissen Beliebig-
keit assoziiert wird, benutzt.
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Einleitung

In diesem Teil des Buches werden nur Methoden und Instrumente vorgestellt,
die im Verlauf der Projektarbeit genutzt wurden. Es handelt sich also nicht
um ein klassisches Methodenhandbuch, mit einer groBen Ubersicht.

Bei der Beschreibung der einzelnen Methoden wird einerseits auf die Funk-
tion bzw. den Anwendungsbereich (Wozu?) und die Vorgehensweise (Wie?)
eingegangen, andererseits gibt es Beispielfragen, Hinweise und Vorschlage
fiir Arbeitsblatter. Die Anwendungsbeziige im Rahmen des Projektes LEwus
wurden im zweiten Teil dieses Buches, »Weiterbildung als Potenzial nutzeng,
beispielhaft dargestellt. Auch wenn dieser Teil als Arbeitshilfe fiir die Praxis
gedacht ist, bedarf esimmer einer kritischen Uberpriifung der Ubertragbar-
keit auf die jeweilige Situation. Bei der Auswahl der geeigneten Methode ist
also immer zunéchst zu klaren:

» Welches Ziel wird verfolgt?
» Wie ist die Ausgangssituation?

(z. B. Zusammensetzung des Teilnehmerkreises bei Veranstaltungen)
» Zu welchem Zeitpunkt setze ich welche Methode ein?

Die hier beschriebenen Methoden finden sich in einer Vielzahl von Methoden-

handblichern und anderen Medien, die weiterfiihrende Informationen
bieten.
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‘VgIA i. F Hartkemeyer 2005,
S. soff.

Dialogregeln ¢

Wozu? Die Dialogregeln beschreiben die zehn Kernfihigkeiten, um Ge-
sprache dialogisch zu gestalten. Sie verweisen auf grundlegende Haltungen
und Fahigkeiten, um in Gesprachen gemeinsames Denken zu beférdern.
Dies unterscheidet sich von Diskussionsformen, in denen der Austausch
von Argumenten im Vordergrund steht.

Wie?

» Eine lernende Haltung einnehmen  Nicht als Wissende, als Experten auftreten,
sondern »Anfingergeist« verkdrpern. Interesse an neuen Sichtweisen zeigen, die
unsere tradierten Denk- und Verhaltensmuster in Frage stellen.

» Radikalen Respekt zeigen  Die Gesprdchspartnerin in ihrem »Sosein« akzeptie-
ren. Versuchen, den Gesprdchspartner aus dessen Perspektive zu sehen.

» Von Herzen sprechen  Von dem sprechen, was mir wirklich wichtig ist, nicht nur
»aus dem Kopf heraus«. Verzicht auf Belehrungen, langwierige theoretische Ergiisse,
intellektuelle Spielereien.

» Generativ zuhdren  Aktiv und empathisch zuhdren, sodass die oder der Spre-
chende sich dabei selbst entdeckt und der Zuhérende sich beim Einordnen des
Gehdrten beobachten kann.

» Annahmen und Bewertungen »suspendieren, in der Schwebe halten«  Sich
die eigenen Annahmen und Bewertungen bewusst machen und von Beobachtungen
unterscheiden. Diese Annahmen und Bewertungen »in der Schwebe halten, sie
»suspendierenc, also auf sie zundchst keine Reaktion folgen lassen.

» Erkunden  Aufrichtige, »unschuldige« — nicht rhetorische — Fragen stellen, in
einer Haltung von Neugierde, Achtsamkeit und Bescheidenheit. Das Bediirfnis ent-
wickeln, wirklich verstehen zu wollen.

» Produktiv pladieren  Die personliche Sichtweise des Themas darlegen und die
Beweggriinde dieser Sichtweise, einschlieflich der eigenen Unsicherheiten. Die Her-
kunft eigener Bewertungen deutlich machen, andere dadurch am eigenen Denk-
prozess beteiligen (anstatt sie mit einem Denkprodukt zu konfrontieren).

» Offenheit  Die eigenen Beweggriinde transparent machen und auf die Beweggriin-
de des anderen ohne Vorurteile und Kritik eingehen. Sich von den eigenen Uberzeu-
gungen lésen.

» Verlangsamung zulassen  Die »innere« Verlangsamung zulassen, die sich durch
das Erlernen und Beherzigen der anderen Kernfihigkeiten von selbst einstellt. Die
»dufere« Verlangsamung durch langsamere Sprecherlnnen oder Instrumente wie
Redestein oder Klangschale akzeptieren.

» Die Beobachterlnnen beobachten Die BeobachterInnen, d. h. die Instanzen, die
alles durch die »konventionelle Brille« sehen, beobachten. Sich bewusst machen, durch
welche Gefiihle und Vorannahmen unsere Haltung zum Gegeniiber ausgeldst wird.
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Themenfindung - Brainstorming

Wozu?  Brainstorming ist eine Methode zur Ideenfindung, die die Erzeu-
gung von neuen, ungewdhnlichen Ideen in einer Gruppe von Menschen
fordern soll. Das Brainstorming dient dazu, viele verschiedene Ansatzpunkte
fiir die weitere Bearbeitung zu sammeln.

Wie?  Den Teilnehmenden werden die Absicht erklart (Wozu?) und einige
Hinweise fiir das Brainstorming (s. u.) gegeben. AnschlieBend wird die Frage
zum Brainstorming (auf einem Plakat visualisiert) vorgestellt und die Teil-
nehmenden werden aufgefordert, ihre Ideen und Gedanken zu nennen
oder aufzuschreiben. Beim miindlichen Brainstorming notiert der Modera-
tor die Beitrdge, um sie fiir alle sichtbar zu machen.

Hinweise  Die Teilnehmenden konnen beim Brainstorming ihre Ideen und
Gedanken auch auf Karten oder Papierbahnen schreiben. Das Schreiben auf
Karten hat den Vorteil, dass sich die Teilnehmenden kurz fassen und spater
einfacher weitergearbeitet werden kann. Das Schreiben auf Papierbahnen
ist kreativer. Wenn beim Schreiben Pausen entstehen, kann zum Lesen der
bisher geschriebenen Gedanken /Ideen aufgefordert werden.
Ein hilfreicher Satz zum Beenden des Brainstormings ist: »Bitte kommen Sie
langsam zum Ende. Sie kdnnen weitere Ideen noch nachreichen.«
> alles ist wichtig
> moglichst viel sammeln
> sich kurz fassen
> keine Beurteilung von Ideen
> keine Diskussion
> alles soll aufgeschrieben werden
» aufeinander eingehen

» Gedanken laut aussprechen
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Themenfindung - Brainwriting

Wozu?  Mit dieser Methode kénnen viele Ansatzpunkte fiir die weitere Be-
arbeitung gesammelt werden. Im Unterschied zum Brainstorming werden
die Ideen nicht laut ausgesprochen, sondern von jedem Teilnehmer aufge-
schrieben. Diese Methode hat den Vorteil, dass es eher ruhige Gruppenmit-
glieder leichter haben, ihre Ideen einzubringen. Durch das Schreiben ist es
mdglich, mehrere unabhéngige Assoziationsketten gleichzeitig aufzuzeich-
nen, wahrend beim Brainstorming die Gefahr besteht, dass der Lauteste
den Gedankengang dominiert.

Wie? Den Teilnehmenden wird die Absicht erklart (Wozu?). AnschlieBend
wird die Frage zum Brainwriting gestellt und die Vorgehensweise erklart:
Jede Person schreibt je drei Ideen und Gedanken auf drei Karten. Aus den
Karten kénnen im Anschluss Cluster (Haufen) mit ahnlichen Ideen gebildet
werden, was den Anfang der Auswertung der gemeinsamen Ergebnisse dar-
stellt. Alternativ kdnnen mehrere Fragestellungen auf Pinnwénde (je Pinn-
wand eine Frage) geschrieben werden und die Teilnehmenden schreiben
ihre Ideen dazu.

Themenfindung - Kartenfrage

Wozu? Mit der Methode Karte-Frage werden Themen, Ideen oder Auf-
gaben zusammengetragen, die anschlieBend bearbeitet werden.

Wie? Die Teilnehmer schreiben ihre Themen, Ideen oder Aufgaben auf
Karten (pro Karte ein Thema). AnschlieBend werden die Karten eingesam-
melt und aufgehdngt. Die alternative Variante ware, dass die Teilnehmer
ihre Karten selbst vorstellen. Die Themen kdnnen dann z. B. nach bestimm-
ten Themenfeldern sortiert und in einen Themenspeicher (siehe den nach-
sten Punkt) eingetragen werden, und eine Bearbeitungsreihenfolge kann
festgelegt werden.

Beispielfragen
Was sind Themen, Ideen oder Aufgaben, die dringend zu bearbeiten sind?
Was méchten Sie zu dem Oberthema besprechen?

Hinweise  Die Verfasser der Karten bleiben bei der ersten Variante anonym.
Die Kartenzahl wird nicht begrenzt. Es werden keine Zeitvorgaben gemacht.
Die Teilnehmenden haben so lange Zeit bis sie alle ihre Themen aufge-
schrieben haben.
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Themenfindung - Themenspeicher

Wozu? Mit dem Themenspeicher kdnnen Themen in einer Ubersicht
dargestellt werden (vgl. die folgende Tabelle als Vorschlag). Dariiber hinaus
kann eine Reihenfolge der Bearbeitung festgelegt werden. Dies erleichtert
die Weiterarbeit in der Gruppe.

Wie? Nach der Durchfiihrung der Methode Karten-Frage werden die er-
arbeiteten Karten nach Themenfeldern sortiert in den Themenspeicher
libertragen. AnschlieBend kann das Punkt-Verfahren angewendet werden,
um eine Reihenfolge der Bearbeitung der Themen festzulegen. Des Wei-
teren kdnnen die Zeiten fiir die Bearbeitung der einzelnen Themen fest-
gelegt werden.

Beispielfragen
» Was mochten Sie heute besprechen?

» Was sind die dringlichsten Themen, die zu bearbeiten sind?

Hinweis  Fiir die Bearbeitung ist es hilfreich, die Themen in Aussage- oder
Frageform zu formulieren.

THEMA PUNKTE RANG

ZEIT

Themenfindung — Punkt-Verfahren

Wozu? Das Punkt-Verfahren dient dazu, die Vielfalt der gesammelten
Themen auf die wichtigsten oder auch interessantesten einzugrenzen und
eine Reihefolge fiir die Bearbeitung festzulegen.

Wie? Den Teilnehmenden wird die Absicht und die Vorgehensweise
erklart (Wozu?). Jeder Teilnehmende erhilt eine gleiche Anzahl an Klebe-
punkten, mit denen die Themen gewichtet werden. Im Anschluss daran
wird die folgende Frage gestellt: »Welches Thema ist Ihnen fiir die weitere
Bearbeitung am wichtigsten?« Danach werden die Teilnehmenden zum
Punkten aufgefordert, d. h. jeder Teilnehmer kann die Punkte entsprechend
seiner Préaferenzen auf die Themen verteilen. Zum Schluss werden die Punkte
gezahlt und das Ergebnis der Bearbeitungsreihenfolge aufgeschrieben.

Hinweis Die Anzahl der zu vergebenden Punkte pro Person sollte im
Verhiltnis zur Anzahl der Themen die Halfte nicht tiberschreiten.
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¢ Vergleiche hierzu die
Beispiele A, B, Cim Kapitel
»Weiterbildungseinrich-
tungen und ihre Lernfelder«
in dieser Publikation.

Umfelderkundung - Umfeldanalyse

Wozu?  Projekte sind in ein Umfeld eingebunden. Es besteht eine Wechsel-
wirkung zwischen dem Projekt und der spezifischen Umwelt. Fiir die
Planung und die Durchfiihrung eines Projektes ist es hilfreich, sich dieser
gegenseitigen Beeinflussung bewusst zu sein. Dieses Bewusstsein scharft
den Blick fiir die Identifizierung von Personen und Gruppen, die den Pro-
jekterfolg fordern oder auch hemmen kénnen. Es gilt, erstere Personen
oder Gruppen rechtzeitig in den Prozess einzubinden und deren Interessen
zu beriicksichtigen. Jede Umfeldanalyse ist eine Momentaufnahme. Wich-
tigkeit und Einfluss des Umfeldes verandern sich im Projektverlauf.

Wie? Eine fiir die Projektphase relevante Frage wird formuliert. Dann
fertigt man eine Skizze an, in der man das Projekt in den Mittelpunkt stellt
(Visualisierung). Einflussfaktoren (Personen und/oder Gruppen) werden
um den Mittelpunkt »Projekt« herum angeordnet. Die Starke des Einflusses
der einzelnen Faktoren muss differenziert werden (starkere und feinere
Verbindungslinien). Die Einfliisse beschreibt man in ihrer positiven und ne-
gativen Qualitat durch Plus und Minus.

/@

\ 777777777771 -
PROJEKT |< a
Beispielfragen

» Wer auBerhalb des Projektes kann wesentlich zum Gelingen
oder Scheitern beitragen?

» Wer beschiftigt sich im Umfeld des Projektes mit dem Thema
oder angrenzenden Themengebieten?

» Wer ist an den im Laufe des Projektes entstehenden Ergebnissen
und Erfahrungen interessiert?

Hinweis  Es kann sinnvoll sein, zu einem spateren Zeitpunkt die Methode
noch einmal anzuwenden, da jede Umfeldanalyse eine Momentaufnahme

ist. ¢
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Umfelderkundung - Beteiligungsbogen

Wozu? Der Beteiligungsbogen ist ein Instrument aus dem Verfahren der
Gemeinsinn-Werkstatt (siehe http:/ /baukasten.gemeinsinn-werkstatt.de/).
Er ist geeignet, relevante Akteure und Schliisselpersonen zu identifizieren
und Initiativgruppen zu initiieren.

Wie? Netzwerkanalyse Initiativkreis: Das Thema des Anliegens wird in die
Mitte geschrieben. Interessengruppen werden in den AuBenkreis gesetzt.
Schliisselpersonen aus den Interessengruppen (Macht, Vertrauen, Know-
how etc.) stehen im Zwischenkreis.

T E\‘\
ERESSENGRU"?
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Umfelderkundung — themenbezogene
und sozialraumorientierte Umfeldanalyse

Wozu? Die folgende Auflistung soll ein Orientierungsrahmen sein, der
sowohl hinsichtlich themenspezifischer Erhebungsdaten als auch kommu-
naler / regionaler Bedingungen modifiziert werden muss. Diese Umfeldana-
lyse dient der themenbezogenen, systematischen Identifizierung relevanter
Akteure (Amter, Einrichtungen, Vereine usw.) im Sozialraum, um

> mit ihnen in Kontakt zu treten,

» die jeweiligen Zielrichtungen, Arbeitsweisen und Kooperationsstrukturen
zu kldren,

» Bildungsbedarfe zu generieren und Adressatengruppen zu identifizieren,
um anschlieBend passende Angebotsformen zu entwickeln.

Wie? Was ist zu analysieren?
» Standort
» Themenkreis
» Potenzielle Adressatengruppen
» Rdumlicher Bezugsrahmen /Status /Gebietsgliederung
> Statistische Daten (Uberblick)
» Bevolkerungsprognose
» Themenspezifische Daten

Hinweis Datenbanken als Instrument der Umfeldanalyse: Im Rahmen des
Projekts LEwus wurde mit einem der Kooperationspartner eine Datenbank
als Instrument der Erfassung von Sozialraumakteuren und ihren jeweiligen
Angeboten entwickelt. Eine »Blankofassung« solch einer Datenbank steht
inklusive einer Broschiire als Download unter www.lewus.iffe.de bereit.

168



Informationsquellen  Potenziell relevante Akteure im Sozialraum:

> Arbeitsagenturen, Arbeitsgemeinschaften, Amter fiir Grundsicherung
» Kreis-, Stadt- und Gemeindeverwaltungsstrukturen

» Sozialamt

» Jugendamt

» Gesundheitsamt

» Schulverwaltungsamt

» Kulturamt

» Landwirtschaftsamt

» Haupt- und ehrenamtliche Biirgermeisterinnen, Gemeinderate

>

» Soziale und kulturelle Service- und Dienstleistungseinrichtungen
in kommunaler und freier Tragerschaft
» Kinder- und Jugendeinrichtungen
» Senioreneinrichtungen
» Kultureinrichtungen
» Sporteinrichtungen
» Stadtteilzentren, Gemeindehauser
» Erziehungs- und Familienberatung
> Frauenhduser
» Soziale Dienste der Justiz
> Ambulante Dienste
» Schuldnerberatung / Verbraucher- und Insolvenzberatung
» Behinderteneinrichtungen
» Hospiz

>

» Vereine, Projekte, (Biirger-)Initiativen und engagierte Einzelpersonen
>

» Bildungseinrichtungen
» Anerkannte Weiterbildungseinrichtungen
» Weitere Einrichtungen und Institutionen
» Schulen in kommunaler und freier Tragerschaft
>

» Religiése Einrichtungen
» Kirchgemeinden, Religionsgemeinschaften
» Konfessionell gebundene Begegnungsstatten
» Religiose Pflegeeinrichtungen

>
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MERKMAL

Planung und Realisierung von Projekten —
Projektmanagement

Wozu? Die Besonderheiten eines Projektes erfordern ein bestimmtes
Handlungskonzept. Projektmanagement unterstiitzt mit verschiedenen
Methoden die erfolgreiche Durchfiihrung.

Was ist ein Projekt?

Die DIN-Norm 69901 definiert ein Projekt wie folgt: »[...] ein Vorhaben, das
im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit ge-
kennzeichnet ist, z. B. durch Zielvorgabe, durch zeitliche, finanzielle, personelle und
andere Begrenzungen, durch Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben und durch
projektspezifische Organisation.«

Unterschiede zwischen Projekt- und Linienarbeit
Die folgende Tabelle verdeutlicht, dass ein Projekt andere Arbeitsformen als
Linienarbeit (die alltdglich sich wiederholende, gleichartige Arbeit) erfordert,

um es mit Erfolg abzuschlieBen.

PROJEKTARBEIT

LINIENAUFGABE

Zielorientierung

Zieldefinition eher als
kontinuierlicher Prozess

eher klar vereinbarte Ziele in
definiertem Zeitraum

zeitliche Begrenzung

die Aufgabe endet zu einem
definierten Zeitpunkt

kontinuierliche Funktion, die erst endet,
wenn ein Produktwechsel ansteht

Einmaligkeit und Neuartigkeit

jedes Projektprodukt ist ein Unikum

Produkte und Dienstleistungen
werden immer wieder in der gleichen
Form und Ausfiihrung erbracht

Komplexitat

jeder Arbeitsprozess im
Projekt muss neu erfasst, geplant
und gestaltet werden

Standardisierung und Vereinfachung
wiederholbarer Prozesse sind das Ziel

aufgabenbezogenes Budget

das Budget bezieht sich auf die Aufgabe

das Budget bezieht sich in der Regel
auf den Funktionsbereich

rechtlich-organisatorische
Zuordnung

voriibergehende Organisationsform,
die bei jedem Projekt eingerichtet wird

dauerhafte Organisation

Interdisziplinaritat

Synergien durch unterschiedliche
Disziplinen

Fachleute aus einer Disziplin tibernehmen
eine Funktion (z. B. Kaufleute)
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Was ist Projektmanagement?

Die DIN-Norm 69901 definiert Projektmanagement als »die Gesamtheit von
Fiihrungsaufgabe, -organisation, -techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines
Projektes«.

Wie?  Handlungsschritte im Projektmanagement: Vision — Konzept — Plan
Die Projektarbeit beginnt mit einer Vision: allgemeine Beschreibung eines
zukiinftigen Zustandes ohne Verbindlichkeit.

Dem folgt die Konzeption: Das Konzept richtet sich starker an der Realitat
und denaus ihr ableitbaren zukiinftigen Entwicklungen aus. Es ist handlungs-
orientierter als die Vision, indem nicht nur Ziele erwdhnt werden, sondern
auch Mittel und Wege zu ihrer Erreichung. Zeitliche Uberlegungen sind hier
noch auBen vor.

Dann wird dazu libergegangen, einen Plan zu entwickeln: Die Gedanken in
Bezug auf Inhalt, Zeit und Kosten werden konkretisiert, Mittel und Wege
festgelegt. Handlungen lassen sich daraus unmittelbar ableiten.

Das magische Dreieck

Das magische Dreieck veranschaulicht die drei zentralen Ziele des Projekt-
managements, die Sie immer im Blick behalten miissen. Wird eines dieser
Ziele gefdhrdet, wirkt sich das auch auf die anderen aus. Fiir die einzelnen
Zielarten gibt es unterschiedliche Planungsmethoden.

KOSTEN

Kosten- und

Finanzierungsplane

ZEIT INHALT
Phasenplane Konzeption
Meilensteine Zielformulierung
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Was ist ein Projektziel?
Ziele sind im Allgemeinen die Voraussetzung fiir die Planung notwendiger
Aufgaben, die zur Zielerreichung beitragen.
Mit den Projektzielen beschreiben Sie, was Sie erreichen wollen. Dabei ist
ein Projektziel

» ein Zustand, der in der Zukunft liegt und noch nicht erreicht ist,

» ein Zustand, der von den Beteiligten gewlinscht wird,

» ein statischer, idealtypischer Zustand,

» bewusst gewahlt und nur durch Handeln realisierbar.
Dennoch sollten Projektziele real erreichbar bleiben und diirfen nicht zum
Dogma werden.

Verzichten Sie niemals auf Projektziele. Sie
beeinflussen Denk- und Diskussionsprozesse und
wirken erheblich auf die Effizienz des Projektes
ein. Nehmen Sie zu Beginn eines Projektes lieber
ungenaue Projektziele in Kauf, seien Sie sich
dieses Mankos bewusst und konkretisieren Sie
die Ziele nach und nach.

Zieldefinition /-vereinbarung

Die Zieldefinition muss folgende Punkte beriicksichtigen:
» Inhalt (Was soll erreicht werden?)
» Umfang / AusmaB / Quantitdt (Wieviel?)
» Zeit (Bis wann?)

Die Zielvereinbarung soll so konkret wie moglich sein. Sie beinhaltet eine
genaue Beschreibung der gewiinschten Ergebnisse. Dabei sollten der Zeit-
und Kostenrahmen sowie die gewiinschte Qualitat der Ergebnisse moglichst
klar formuliert werden.
Ziele sollten KREOL formuliert werden, d. h.:

> Konkret sein, den

» Rahmen beschreiben, der vorgegeben ist,

» Erreichbar sein, d. h. realistisch und zwar mittels der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen,

» Operational, d. h. messbar sein (Zeit, Kosten, Qualitat)

» Lésungsneutral sein, d. h. so offen formuliert, dass inhaltlicher Freiraum
fiir die zu erarbeitende optimale Lésung vorhanden ist.

Unrealistische Zielvorgaben fiihren fastimmer zu negativen Projektergebnis-
sen. Realistische Ziele aber flihren zu Leistungsbestatigung und steigern die
Arbeitsmotivation. Die Zielklarheit steht in engem positivem Zusammen-
hang mit dem Projekterfolg.
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Phasenplanung

Zu Beginn eines Projektes kann nicht mit Sicherheit gesagt werden, wie die
Arbeitsschritte sein werden. Im Gegensatz zur Routinearbeit kdnnen weit
entfernte Arbeitsvorgiange noch nicht genau geplant werden. Projektarbeit
ist ein Prozess, der vom Allgemeinen ins Detail fiihrt. Die Dynamik des
Projektablaufs wird auch dadurch beeinflusst, dass unerwartete Ereignisse
und Erkenntnisse auf dem Weg zum Ziel auftauchen und in Planungen inte-
griert werden miissen. Es gibt Methoden, die helfen, dieses »Ungeordnete«
zu strukturieren, zu steuern und zu kontrollieren. Eine Mdglichkeit, das Ge-
samtvorhaben zeitlich zu strukturieren ist die Einteilung in Phasen. Phasen
machen die Komplexitit iberschaubar und bieten Orientierung.

Die Anzahl der Phasen kann von Projekt zu Projekt unterschiedlich sein. Meist
werden zwischen drei und sechs Phasen gewahlt. Die Dauer einer jeden
Phase hangt natiirlich von der Gesamtlaufzeit und dem Inhalt des konkreten
Projektes ab.

Die Entscheidung liber Anzahl und Dauer der einzelnen Phasen trifft die
Projektleitung, sofern ein Team bereits vorhanden ist, auch in Absprache mit
dem Team. Die Benennung der einzelnen Phasen steht den Projektmitglie-
dern frei. Das Phasenmodell muss auf das jeweilige Projekt ausgerichtet
sein.

Mégliche Phaseneinteilung:

Vorplanung > Detailplanung > Durchfiihrung > Nachbereitung

Start > Planung > Steuerung > Abschluss

Die Phasen sind nicht streng voneinander getrennt, sie kdnnen sich tiber-
schneiden!

~

~

Meilensteine
Die Ubergénge zwischen den Phasen sind Entscheidungspunkte. Diese
konnen als Meilensteine, als Ereignisse im Projektverlauf von besonderer
Bedeutung, mit entsprechenden Fragestellungen zu Beginn und auch im Ver-
lauf der Planung festgelegt werden. Wahrend des Prozesses werden sie kon-
trolliert. Es kann im Zuge dessen notwendig sein, die Terminierung von
Meilensteinen zu verdndern. Meilensteine kdnnen sein:

» Beginn /Ende einer Projektphase

» Beginn und Abschluss wichtiger Teilaufgaben

» wesentliche Entscheidungen

» wichtige Ereignisse

» Zwischenbilanzen

Meilensteine haben im Projektmanagement
ein feststehendes Symbol: ¢
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ANPASSEN 4
Notwendige Korrekturen
werden vorgenommen. Wenn
sie allgemein giiltig sind,
werden sie fiir die Zukunft
als Arbeitsstandards ver-

wendet.

\
\
\
\

CHECKEN

Das Projekt als lernende Organisation —
Der PTCA-Zyklus als Grundlage standiger Verbesserung der Projektarbeit
Der PTCA-Probleml6sungszyklus verlauft in mehreren Phasen:

PLANEN

Die Planungsphase umfasst
alle Schritte eines Planungs-
prozesses, von der Analyse
liber die Zieldefinition bis
zur MaRnahmenentwicklung
und konkreten Aufgaben-
beschreibung.

PTCA-ZYKLUS

TunN
Hier werden die geplanten
MaRnahmen durchgefiihrt.

Die durchgefiihrten Mag- -

nahmen werden im Verhaltnis -

-
-

zu den vorher gesetzten

Zielen uberpriift.

Planung und Realisierung von Projekten -
Aktionsplan

Wozu? Mit der Methode Aktionsplan werden Projektaufgaben transpa-
rent, indem sie strukturiert, zeitlich terminiert und die Zustandigkeiten ver-
bindlich verteilt werden.

Wie?  Aufgaben und Arbeitspakete werden mit den Informationen, die
wichtig fiir ihre Erledigung sind, aufgeschrieben. Es werden erst alle Aufga-
ben gesammelt, dann werden die Aufgaben verteilt und wer dabei behilflich
ist, der Zeitaufwand bis zum Ende wird geschatzt und eingetragen.

Hinweise Der Aktionsplan bzw. Aufgabenspeicher konnte in Form einer
Tabelle erstellt werden, in die eingetragen wird: Wer erledigt welche Aufga-
be / Aktion, bis Wann und Wer hilft dabei. Es ist es sinnvoll, wenn nicht nur
eine Person zustandig ist, sondern ihr jemand anderes zur Seite steht. Der
Zeitaufwand sollte realistisch eingeschétzt werden. Bei den Aufgaben ist es
hilfreich, auch die gewiinschte Ergebnisform zu benennen, z. B. Konzept,
Beschreibung, ...
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Planung und Realisierung von Projekten -
Risikomanagement

Wozu? Jedes Projekt enthdlt Risiken. Identifikation, Analyse und Behand-
lung von Risiken ergeben zusammen das Risikomanagement. Es dient dazu,
fiir die festgestellten Risiken die Ursachen zu identifizieren und nach
Losungen zu suchen.

Wie? Die Grundlage der Risikobetrachtung sind die Projektziele. Risiken
sind zu verstehen als mégliche negative Zielabweichungen. Eine Erfolg ver-
sprechende Methode des Risikomanagements ist die ursachenorientierte
Risikoanalyse. Sie fragt nicht nur nach dem Risiko um dann eine Ldsung zu
suchen, sondern sie schiebt die Frage nach den Ursachen des Risikos dazwi-
schen.

Folgende Beispielfragen bieten methodische Unterstiitzung:

RISIKO URSACHEN MASSNAHMEN

Was konnte schief gehen? Warum konnte es schief gehen? Wie kann das verhindert werden?
Beispiel: weil:

Der Zeitplan konnte liberschritten weil:

werden. weil:

Hinweise Jedes festgestellte Risiko kann ganz verschiedene Ursachen ha-
ben. Fiir jede Ursache sollten verschiedene MaRnahmen liberlegt werden,
aus denen dann situationsbedingt ausgewahlt werden kann.

Planung und Realisierung von Projekten -
Zeitstrahl mit Aufgabenkarte

Wozu?  Der Zeitstrahl ist geeignet, um alle zu bearbeitenden Themen und
Terminein einer Ubersicht darzustellen. Dies gibt einen Gesamteindruck der
zu erledigenden Aufgaben und erleichtert die Weiterarbeit.

Wie?  Die Teilnehmenden benennen und kennzeichnen die wichtigsten Er-
eignisse und Wegmarken auf einem visualisierten Zeitstrahl. AnschlieBend
erarbeiten sie anhand der Aufgabenkarte (Muster siehe S. 176) was zu tun
ist, wer verantwortlich ist und wie die Vorgehensweise aussieht. Anschlie-
Bend konnenssich die Teilnehmenden im Plenum oder in Kleingruppen noch-
mals tiber die Aufgaben austauschen.
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AUFGABE

Was? (Aufgabenbeschreibung, Ziele, Kontext):

Wer? (Zielgruppe, Initiatoren, Ressourcen):

Wie? (Vorgehen, Umgangsformen, Mehtodensatze, nachste Termine):

© www.netzwerk-gemeinsinn.net

Reflexion — SOFT-Analyse

Wozu? Die SOFT-Analyse dient der Systematisierung der Ergebnisse aus
den Arbeitsphasen sowie der weiteren Planung unter Beriicksichtigung der
standortbedingten Prozesse. Diese Form der Evaluation ermdglicht eine
Reflexion der eigenen Arbeitsergebnisse durch die Gegeniiberstellung von
Selbst- und Fremdwahrnehmung. Die vier Buchstaben stehen dabei fiir:

S = Satisfaction (Zufriedenheit) oder Strengths (Starken)
O = Opportunities (Moglichkeiten)

F = Faults (Fehler)

T = Threats (Gefahren, Bedrohung, Risiken)

Wie? Das Analyseschema dient als Grundlage der gemeinsamen Auswer-
tung. Es gilt nun eine Einschatzung der Projektaktivitdten vorzunehmen.

IST-SITUATION ZUKUNFTSSZENARIO

Satisfactions: Ergebnisse und Tatbestande, die befriedigen Opportunities: Chancen, Herausforderungen, Méglichkeiten

Faults: Storungen, Missstande, Probleme Threats: Potenziell gefdhrliche Zukunftsszenarien
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Reflexion — Zwischenbilanz

Wozu? Der gedankliche Hintergrund dieser Methode liegt in einem Pro-
jektverstandnis, das von einem andauernden Reflexionszyklus von Planen -
Tun - Checken - Anpassen ausgeht. In einer gemeinsamen Sitzung der am Pro-
jekt beteiligten Personen wird der aktuelle Stand des Projektes iiberpriift.
Die Diskussion orientiert sich am Projektziel, an den Aufgabenplanen und
den Meilensteinen in den Phasenpldnen. Eine Zwischenbilanz kann in fest-
gelegten Intervallen erfolgen, z. B. alle sechs Wochen, sie kann auch als Mei-
lenstein in der Zeitplanung schon festgelegt werden. Das bleibt den Projekt-
mitarbeitern lberlassen.

Wie?  Im ersten Schritt wird festgestellt, was bisher erreicht wurde.In einem
zweiten Schritt wird gepriift, ob die urspriinglichen Planungen beibehalten
werden kénnen oder ob die bisher gemachten Erfahrungen zu Verande-
rungen und Ergénzungen der Planung fiihren.

Beispielfragen
» Sind wir noch auf dem Weg zum Ziel?
> An welchen Punkt befinden wir uns mit der Projektarbeit?
» Entspricht der gegenwartige Stand den Erwartungen?
» Sind unsere Umfeldkontakte noch dem Projektstand angemessen?
» Wo stehen wir mit dem Einsatz unserer Ressourcen?
» Wie miissen wir die Projektplanung verfeinern?

Hinweise Die Zwischenbilanz setzt kein aktuelles Problem voraus. Das Ziel-
verstandnis wird noch einmal gefestigt. Die Identifikation mit dem Ziel for-
dert den Zusammenhalt der Beteiligten. Der Blick auf das Erreichte fiihrt
meist zu einem Motivationsschub. Uber Vergangenes oder Zukiinftiges wird
Transparenz hergestellt.
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Veranstaltungen:
Arbeitsgruppen, Workshops, Tagungen -
Einladung und Projektskizze

Wozu?  Einladungen dienen der Orientierung zur Vorbereitung von Veran-
staltungen und Projektskizzen zur Information fiir die Teilnehmenden.

Wie?  Einladungen sollten enthalten:
> Veranstalter
> Thema
> Termin
» Tagungsort
» Hinweise zur Anreise (falls der Ort nicht allen bekannt ist)
> Adresse und Telefonnummer
» Beginn und Ende der Veranstaltung
» Ablauf und Tagesordnung
» Hinweis auf den Charakter der Veranstaltung
» Ziele der Veranstaltung
» Bitte um Riickmeldung
» Verteiler der Einladung

BEISPIEL EINER PROJEKTSKIZZE
Grofigemeinde — Zukunftsfihig durch Zusammenarbeit

Problembeschreibung

Eingemeindungen erfolgen meist aus finanziellen oder kommunalpolitischen
Griinden und werden von den Blirgerlnnen der eingemeindeten Ortschaften oft als
negativ empfunden, da sie mit einem Verlust ihrer Unabhéngigkeit einhergehen.
Zudem basiert der Zusammenschluss meist nicht auf einer gemeinsamen Identitat.
Mit schwindenden Ressourcen wachsen auch die Konkurrenzen, »Verteilungskampfe«
sind in vielen Gemeinden in Brandenburg an der Tagesordnung. Dabei werden
kooperative Strukturen gebraucht, um gemeinsam auf den demographischen Wandel
zu reagieren und Losungen im Umgang mit schwindenden Ressourcen (sowohl
Finanzen als auch Bevdlkerung) zu finden.

Eine eigene Identitat wird oft durch Abgrenzung entwickelt. Die Ortschaft steht

hier vor allem fiir die raumliche Identitt, die auch nach der Gemeindegebietsreform
erhalten bleibt. Das heiBt, es stehen sich die dorfliche und die gemeindliche

Identitdt gegeniiber und schlieRen sich im Extremfall aus. Dabei ist eine gegenseitige
Akzeptanz beider unbedingt notig, um zukunftsfahig zu sein.

Darum geht es uns: Wir mochten die Identifikation der Biirgerlnnen mit ihrer
Gemeinde starken. Denn Identifikation ist auch oder gerade die Voraussetzung fiir
die Ubernahme von Verantwortung und fiir das Engagement fiir Gestaltung

und Weiterentwicklung und damit fiir eine Belebung der Gemeinde. Die Zukunft
einer Gemeinde liegt in der regionalen Identitdt. Uns ist es wichtig, ein Bewusst-
sein flr die Gemeinde als Ganzes zu schaffen.
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Mit unserem Vorhaben kénnen und wollen wir die bestehenden Strukturen der
GroRgemeinden nicht dndern. Unser Interesse richtet sich auf die Handlungsspiel-
raume innerhalb dieser Strukturen. Es gilt auch aufzuzeigen, welche Vorteile die
Gemeindegebietsreform »von oben« in sich birgt. So kann das Nachwuchsproblem
in den Sportvereinen gemeinsam bewadltigt werde: Bevor sich fiinf Sportvereine
um die wenigen Kinder und Jugendlichen »streiten«, damit eine Fuball- oder Volley-
ballmannschaft im eigenen Dorf aufgestellt werden kann, sollten die Sportvereine
ihre Aktivitdten aufeinander abstimmen und sich fiir jeweils einen Schwerpunkt
entscheiden. Das heiBt, dass ein Verein eine FuBballmannschaft, der andere eine
Volleyballmannschaft und ein dritter eine Leichtathletik-Gruppe zusammenstellen
kénnte. Dadurch gibt es keine unvollstindigen Ortsteilmannschaften, sondern
vielfaltige Mannschaften mit ausreichender Anzahl von Mitgliedern.

Unser Angebot an Sie

Ziel ist es, die bestehenden sozialen Strukturen in den Ortsteilen zu erhalten und
gleichzeitig ein Zusammenwachsen der GroRgemeinde als Ganzes zu fordern.

Eine GroRgemeinde hat eine GroBe, die es zu gestalten gilt. Und darin méchten wir
Sie unterstiitzen. Dabei geht es bei unserem Angebot nicht um eine finanzielle
Forderung, sondern um methodische und didaktische Unterstiitzung und Anregung
bei den aufkommenden Kommunikations- und Aushandlungsprozessen in lhrer
Gemeinde.

In einem Gesprach vor Ort (»Runder Tisch«) mochten wir gemeinsam mit Vertre-
tern Ihrer Gemeinde und interessierten Biirgerinnen und Biirgern erste Bedarfe
abkldren und das weitere Vorgehen besprechen. Durch dieses Gesprach wollen wir
gemeinsam mit lhnen Themen finden und lhnen diese anschlieBend als Seminar-
module anbieten, die Sie und die Ortsteile Ihrer Gemeinde in der Entwicklung hin zu
einer gemeinsamen Identifikation unterstiitzen. Fiir die Durchfiihrung der Seminare
wahlen wir ganz bewusst einen Ort auRerhalb Ihres normalen Gemeindealltags.

Die Seminare kénnten eine Dauer von je eineinhalb Tagen haben und in terminlicher
Absprache mit den Teilnehmerlnnen im Verlauf eines Jahres in der Volkshochschule
stattfinden.

Mit den Seminaren méchten wir eine Kommunikationsplattform bieten, auf der

die VertreterInnen der einzelnen Ortsteile Probleme benennen und diskutieren
kénnen. Die Entscheidungstrager und lokalen Akteure Ihrer Gemeinde sollen in ihren
Fahigkeiten gestarkt und darin geschult werden, mogliche Lésungsansatze in ihre
Gemeinden zu kommunizieren sowie aufkommende bzw. bestehende Konflikte zu
managen. Unser Projekt hat nicht die Aufgabe, Konfliktmanagement vor Ort zu
betreiben, sondern gibt Impulse und DenkanstoRe und befdhigt Ortsvertreter und
lokale Akteure, eigenstandig in ihrer Gemeinde Probleme anzugehen und Aktionen
zu initiieren.

Anhand von positiven Beispielen anderer Gemeinden soll aufgezeigt werden, dass
der Zusammenschluss der unterschiedlichen Orte keine Gefahr birgt, sondern

eine Chance fiir die weitere Entwicklung des eigenen Ortes. So seien nach Aussagen
von Gemeinden, die sich freiwillig zusammengeschlossen haben, die Effizienz

bei der Wahrnehmung von freiwilligen und pflichtigen Selbstverwaltungsaufgaben
gestiegen, wahrend lokale Identitat und demokratische Mitbestimmung nicht gelitten
hatten.
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¢ gut geeignet nach
dem Ankommen

« gut geeignet nach
der Mittagspause

“zu Beginn eines
neuen Seminartages

~
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~

Veranstaltungen — Aktivierungsmethoden

Wozu?  Die folgenden Aktivierungsmethoden sind in verschiedenen Pha-
sen der Gruppenarbeit einsetzbar. Sie konnen z. B. zur Schaffung einer ent-
spannten Arbeitsatmosphare und zur Belebung der Teilnehmenden nach in-
tensiven Arbeitsphasen eingesetzt werden.

Das Evolutionsspiel ¢ Mit einer einfithrenden kleinen Geschichte beginnt
das Spiel: Ich habe letztens im Programm der Volkshochschule einen interessanten
Kurs gefunden. Fiir alle, die wenig Zeit haben: »Die Evolution in 10 Minuten«. Das
fand ich so spannend, dass ich mich fiir diesen Kurs sofort angemeldet habe. Und -
was musste ich feststellen, ich war nicht die einzige die diesen Kurs gebucht hatte.
Und dann ging es auch schon los. Wir mussten uns alle hinstellen und Folgendes
wurde uns erkldrt:

Die Evolution fand in diesen fiinf Stufen statt:

Amébe (Hande nach unten und die Finger bewegen)

Kakerlake (Hande an den Kopf und die Finger bewegen)

Vogel (Arme wie Flligel zur Seite schwingen)

Affe (mit den Fausten auf die Brust klopfen)

Mensch (einfach nur hinsetzen)

Dann versuchen die Teilnehmenden, zum Spielbeginn alle »Amobenc, die
fiinf Evolutionsstufen zu erklimmen. Um z. B. von der Amdbe zur Kakerlake
aufsteigen zu kdnnen, muss man sich eine andere Amébe suchen (also je-
mand mit dem gleichen Evolutionsstatus wie man selbst) und »Sching, schang,
schong« spielen (Brunnen, Stein, Papier oder Schere). Wer gewinnt, steigt
zur ndchst héheren Stufe auf. Der Verlierer bleibt auf seiner Stufe stehen. Als
»Kakerlake« sucht man sich nun wieder eine »Kakerlake« und das Spiel be-
ginnt von vorn. Auf der vorletzten Stufe (Affe) angekommen, hat die Sache
allerdings einen Haken: Wer jetzt verliert, wird namlich wieder Amdbe und
beginnt von vorn. Wer schlieBlich beim Menschen angekommen ist, darf sich
setzen.

Die Rakete ““ Alle stehen im Kreis, etwas gebeugt, schlagen sich mit den
Handen sieben Mal auf die Oberschenkel, danach wird dreimal in die Hande
geklatscht und dann werden die Arme mit einem lauten »Hey« in die Hohe
gestreckt und die Rakete steigt. Dies wird mit steigernder Geschwindigkeit
und Lautstdrke mehrmals hintereinander durchgefiihrt.

Meine Stimmung / Deine Stimmung — Morgenkonzert “¢ In der Mitte
steht eine groBe Schiissel mit Steinen. Jede /r nimmt sich zwei Steine und
setzt sich wieder. Alle schlieBen die Augen und warten darauf, dass sie von
der Spielleitung angestoBen werden. Wenn das passiert, schlagt die/der
AngestoBene mit den beiden Steinen ihren/seinen eigenen Takt — allmah-
lich entsteht ein immer lauter werdender Rhythmus. Wenn man dann wie-
der angestoBen wird, muss man aufhdren zu klopfen. Nach einiger Zeit
herrscht wieder Ruhe und der neue Seminartag kann beginnen.
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Veranstaltungen — Kleingruppenarbeit

Wozu?  Kleingruppenarbeiten sind im Wechsel mit Plenumsrunden zur
intensiven Bearbeitung einzelner Themen sinnvoll. Die Methode der Klein-
gruppenarbeit erméglicht es einzelnen Teilnehmern 6fter zu Wort zu kom-
men. Es kdnnen mehrere Themen parallel oder ein Thema kann in mehre-
ren Kleingruppen bearbeitet werden.

Wie? Die Teilnehmer werden nach unterschiedlichen Kriterien, z. B. Zufall,
Sympathie, Interesse oder Funktion, in Kleingruppen eingeteilt. Anschlie-
Bend erhalten sie klare Arbeitsanweisungen und einen festen Zeitrahmen
fiir diese Arbeitsphase (mindestens 30 Minuten).

Nach der Arbeitsphase in den Kleingruppen werden die erarbeiteten Ergeb-
nisse im Plenum vorgestellt. Die Moderation klart nach jeder Vorstellung
Verstandnisfragen und visualisiert Erganzungen und Kommentare der ande-
ren Teilnehmenden.

Beispielfragen
» Was genau bedeutet das Thema ... ?
> Welche Auswirkungen hat das Thema fiir ... ?

Hinweise  Eine GruppengréBe von vier bis sechs Teilnehmern ist sinnvoll.
Fir die Prasentation der Ergebnisse sollte mindestens fiinf Minuten Zeit sein.
Zu Beginn der Kleingruppenarbeit sollte der Moderator in die Gruppen ge-
hen und nachfragen, ob es noch Fragen zu den Arbeitsanweisungen gibt.
Fiinf bis zehn Minuten vor Ende der Kleingruppenarbeit sollte der Modera-
tor auf die Prasentation im Plenum und das Festhalten der wichtigsten Er-
gebnisse hinweisen.

Veranstaltungen - Standbild

Wozu? Die Methode Standbild kann unterschiedlich genutzt werden. Sie
bietet eine Moglichkeit, einen Einstieg in ein Thema zu finden bzw. mit-
einander ins Gespréach zu kommen. Des Weiteren kann die Methode zur
Reflexion von Diskussionen, Ergebnissen oder der Gesamtveranstaltung ein-
gesetzt werden. Auf jeden Fall setzt sie die Teilnehmer »in Bewegungx.

Wie? Den Teilnehmenden wird die Vorgehensweise erldutert. Als Einstieg
dient eine Frage und alle positionieren sich entlang einer imaginaren Skala
oder Linie. AnschlieBend werden im direkten Umfeld Kleingruppen gebildet,
die sich zu folgender Frage austauschen kdnnen: Was waren die Griinde, sich
gerade an diesen oder jenen Punkt der Linie zu stellen? Aus dieser Gruppe
heraus kann (je nach Teilnehmerzahl) entweder eine stellvertretende Person
bestimmt werden, die die genannten Griinde in der GroBgruppe vorstellt
oder jeder Teilnehmer duBert sich kurz selbst dazu.
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Beispielfragen
» Wenn Sie an die bevorstehenden Aufgabe denken, wie sind Ihre Zeit-
kapazitaten?
Skala: sehr grof8 - sehr gering
> Wenn Sie an die Zukunft der Kommune denken, dann ...
Skala: ... freue ich mich sehr — ... bekomme ich das kalte Grausen
» Wie zufrieden sind Sie mit den Arbeitsergebnissen?
Skala: wenig - sehr
Zur weiteren Bearbeitung kénnen noch folgende Fragen gestellt werden:
» Was miisste passieren, damit Sie an der Skala/Linie einen Schritt weiter
nach oben /vorne gehen kénnten?
> Was ware der Vor- bzw. Nachteil, wenn sie weiter oben bzw. unten an der
Skala/Linie stehen wiirden?

Veranstaltungen — Steckbrief

Wozu? Der Steckbrief oder auch Kompetenz-Steckbrief eignet sich zum
Kennenlernen der einzelnen Teilnehmer oder zur weiteren Zusammenarbeit
tiber die Veranstaltung hinaus.

Diese Methode bringt Dynamik in die Gruppe und ist somit nicht so statisch
wie eine klassische Vorstellungsrunde oder der »obligatorische« Visiten-
kartenaustausch.

Wie?  Auf vorgefertigten Plakaten oder DIN A4 Bégen werden die Steck-
briefe in Einzelarbeit ausgefiillt und anschlieBend stellt sich jeder selbst im
Plenum vor.

Hinweis  Wenn der Kompetenzsteckbrief auf einem DIN A4 Bogen erstellt

wurde, besteht die Moglichkeit des Kopierens und jeder Teilnehmer erhalt
die Bégen der anderen Teilnehmenden.
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KOMPETENZSTECKBRIEF

Vorname, Name: Bild?

Aktuelle Tatigkeit:

PLZ, Ort:

Telefon:

Email:

Web:

Ich biete (Fahigkeiten, Ressourcen, Interessen an ...):

Ich suche (Fahigkeiten, Ressourcen, Zusammenarbeit zu ...):

Mein Lieblingszitat, Lieblingsbuch, derzeitige Lebensfrage (Zutreffendes unterstreichen):

© www.netzwerk-gemeinsinn.net
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Veranstaltungen — Elevator Pitch

Wozu? Der Elevator Pitch ist eine Prasentationsform, die durch eine »kur-
ze und knackige« Darstellung gekennzeichnet ist. Sie heift libersetzt »Auf-
zugsprasentation« und bietet einen kurzen Uberblick zu einer Idee, einem
Projekt oder Ergebnissen einer Arbeitsgruppe. Die Bezeichnung meint, dass
der »Pitch, das Verkaufsgesprach, in der kurzen Zeit erfolgt, die eine Fahr-
stuhlfahrt dauern wiirde.

Wie?  In kiirzester Zeit soll die Person gegeniiber von der Idee/dem Pro-
jekt Giberzeugt werden. Die Prasentation durch gedankliche Bilder, Verglei-
che und Beispiele ist dabei fiir die Uberzeugungskraft wesentlich.

Hinweise  Der Prasentierende hat insgesamt maximal 15 Minuten Zeit: sie-
ben Minuten (+ drei) fiir seine Darstellung und fiinf Minuten um ein Feed-
back einzuholen. Der Moderator kann durch »Ampelkarten« (Griin: sieben
Minuten um, Gelb: drei Minuten um, Rot: Zeit abgelaufen) den Zeitablauf
signalisieren.

Veranstaltungen — Talking-Stick

Wozu? Diese Methode bietet die Moglichkeit, personliche Befindlichkeiten,
Stimmungen, Meinungen, Gefiihle o. 4. in der Gruppe zu duBern, zu reflek-
tieren oder wirken zu lassen.

Wie?  Alle sitzen oder stehen im Kreis und ein Stab, ein Stift oder ahnliches
wird herumgegeben. Wer etwas z. B. zur Sache oder zur Situation zu sagen
hat, spricht, wenn er den Stab hat oder gibt ihn einfach weiter.

Wer den Stick in der Hand hat, hat Redezeit und -recht und wahrend dieser
Zeit miissen die anderen ruhig sein. Sie héren nur zu — kein Dialog, keine Wi-
derrede, keine Kritik wird geduBert. Jeder darf, keiner muss etwas sagen.

Hinweis Wichtige Voraussetzung ist ein Rahmen, der von Respekt, Acht-

samkeit und gegenseitiger Riicksicht gepragt ist. Als Talking-Stick kann auch
ein Ball oder @hnliches dienen.
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Veranstaltungen - Fishbow!

Wozu?  Ein Fishbowl ist eine sehr einfache, aber oft dynamische Alternati-
ve zur Podiumsdiskussion mit ihren Hierarchien zwischen Podium und Pu-
blikum. Die Fishbowl-Methode ermdglicht Diskussionen in gréBeren Grup-
pen zur Klarung unterschiedlicher Standpunkte und offene Diskussionspro-
zesse. Sie kann ebenso zur Biindelung von Ergebnissen aus der Kleingrup-
penarbeit genutzt werden.

Wie? Die Methode hat ihren Namen nach der Sitzordnung — sie gleicht
einem Fishbowl (engl. fiir Goldfischglas). Bei einem Fishbow!| werden ein in-
nerer und ein duBerer Stuhlkreis aufgebaut, damit eine Art Arena entsteht.
Im inneren Kreis stehen 5-8 Stiihle und im duBeren Kreis Stiihle fiir die rest-
lichen Teilnehmenden. Je nach Teilnehmer-Zahl kann es auch mehrere Au-
Benkreise geben.

Bei der Methode Fishbowl diskutiert eine kleinere Gruppe von Teilnehmenden
des Plenums im Innenkreis exemplarisch die Thematik, wahrend die tibrigen
Teilnehmenden in einem AuBenkreis die Diskussion beobachten. Mochte
ein/e Teilnehmer/in aus dem AuBenkreis zur Diskussion beitragen, kann er
sich auf den Stuhl im Innenkreis setzen, der frei gelassen wurde. Nach der
AuBerung des Beitrags und gegebenenfalls einer kurzen Beteiligung an der
Diskussion wird dieser Stuhl wieder frei gemacht und der nachste Teilneh-
mende kann sich beteiligen.

Die Diskussion im Innenkreis wird von einem Moderator begleitet. Am Ende
der Diskussion wird ein Fazit gezogen.

Hinweise ~ Der Moderator achtet auf die Einhaltung der Regeln: Nur im In-
nenkreis darf diskutiert werden. Der Stuhl fir Teilnehmende aus dem Au-
Benkreis muss nach dem Beitrag wieder freigegeben werden. Ein Fishbow!
dauert 30 bis 60 Minuten. Seiten- oder AuBengesprache sind nach Moglich-
keit zu vermeiden.
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¢ Vgl. wwwall-in-one-spirit.de

und www.theworldcafe.com.

« Vgl. Ressourcen zum World
Café: wwwall-in-one-spirit.

de/res/res_wc.htm

Veranstaltungen — World Café

Wozu?  Ein World Café ist eine einfache und zugleich sehr wirkungsvolle Me-
thode, um eine mittlere oder groRe Gruppe von Menschen in ein sinnvolles
Gesprach miteinander zu bringen, zu einem gemeinsamen Thema das kol-
lektive Wissen und die kollektive Intelligenz zutage zu férdern und dabei auch
den Spirit der Gruppe zu revitalisieren. Ein World Café dient dazu, ein Ge-
sprach liber eine Frage oder iiber eine aufeinander abgestimmte Sequenz von
Fragen zu fiihren. Das World Café macht die gemeinsame Antwort der Teil-
nehmenden aus diesen Fragen sichtbar. Auch wenn es in der Regel nicht da-
rum geht, MaBnahmen zu erarbeiten, sehen doch alle Beteiligten neue Hand-
lungsmaglichkeiten fiir sich, die sie vorher nicht gesehen hatten. Die Metho-
de World Café fuBt auf der zentralen Bedeutung des Gesprachs zwischen
Menschen. Durch dieses Gesprach wird gelernt, die Realitdt neu zu interpre-
tieren und Netze von Verbindungen zu kniipfen. Zukunft entsteht — in jeder
Organisation und tiberhaupt — aus einem Gewebe von Gespréchen. ¢

Wie?  Das Setting eines World Cafés ist sehr informell. Leitidee ist die ent-
spannte Atmosphdre eines StraBencafés, in dem sich Menschen zwanglos
unterhalten. Die Teilnehmer sitzen an kleinen Tischen, an denen jeweils vier
bis flinf Menschen Platz finden kénnen. Die zwanglose Atmosphare und die
kleinen Gruppen bewirken, dass die Teilnehmer beginnen, sich fiireinander
zu interessieren und sich wirklich zuzuhoren. Sie verteidigen keine Positi-
onen, sondern lassen sich auf ihr Gegeniiber ein.

» Setzen Sie vier oder fiinf Personen an kleine Tische mit Papiertisch-

decken oder Flipchartbégen (zum Beschreiben, Bemalen etc.).* Auf den

Tischen liegen Stifte. Kleine Leckereien (Kekse, Obst o. 4.) tragen zu

einer einladenden Atmosphére bei. AuBerdem befinden sich die

»Café-Etikette« (s. rechts) und ein »Willkommensblatt« auf jedem Tisch.

Jeder Tisch hat zusatzlich ein Flipchart zur Verfligung.

Erlautern Sie kurz die Methode (Ziel, Procedere, Etikette) und fiihren

Sie in die zu bearbeitenden Fragen ein.

Je nach vorhandener Zeit gibt es aufeinander aufbauende Gesprachs-

runden (gewdhnlich drei) von jeweils ca. 20 - 30 Minuten.

An jedem Tisch iibernimmt eine Person die Rolle des »Gastgebers«.

Er oder sie hat die Aufgabe, das Gesprach ein wenig zu strukturieren und

darauf zu achten, dass alle zu Wort kommen.

Ermuntern Sie sowohl die Gastgeber als auch die Gaste, ihre Ideen

auf die Tischdecke zu schreiben, kritzeln oder malen.

In den letzten (ca. fiinf) Minuten werden an jedem Tisch »die Perlen

gelesen, d. h. die wichtigsten Gesprachsergebnisse werden auf

den Flipcharts notiert.

Nach dem Ende der ersten Gesprachsrunde bitten Sie die »Gastgeber«

sitzenzubleiben, wahrend die anderen zu »Reisenden« werden

bzw. zu »Meinungs-Botschaftern«. Sie transportieren Schliisselideen,

Themen und Fragen hinein in das ndchste Gesprach — am néchsten Tisch.

Die Zusammensetzung an den Tischen sollte so weit wie moglich wechseln.

~

~

~

~

~

~
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» Bitten Sie den Gastgeber, die neuen Gaste willkommen zu heiBen
und kurz die wichtigsten Ideen mitzuteilen, die Themen und Fragen der
ersten Gesprachsrunde. Ermuntern Sie dann die Gaste, die Ideen von
ihren vorherigen Tischgesprachen zu verlinken und zu verbinden, indem
sie gut zuhdren und jeden Beitrag berticksichtigen.

» Am Ende der zweiten Runde werden wieder »die Perlen gelesen« und auf
dem Flipchart festgehalten und die Reisenden ziehen erneut weiter.

» Nach Ablauf der Gesprachsrunden kénnen die Flipchartbégen und
Tischdecken als »Galerie« von allen Teilnehmenden besichtigt und fiir die
weitere Arbeit als Dokumentation genutzt werden.

» Zum Abschluss der Runden kann man das World Café in einer Reflexion
mit dem Plenum methodisch und inhaltlich Revue passieren lassen:

Wie war’s? Was war wichtig? Was ist lhnen aufgefallen?

Café-Etikette:

> Konzentrieren Sie sich auf das, was wesentlich ist.

» Stellen Sie lhre Erfahrungen und Ansichten zur
Verfligung.

> Sprechen Sie von Herzen.

> Horen Sie wirklich zu, um zu verstehen.

» Stellen Sie Verbindungen und Zusammenhange
zwischen Ideen her.

> Richten Sie Ihre Aufmerksamkeit auf die
Entdeckung neuer Erkenntnisse und Einsichten.

> Schreiben, malen und kritzeln Sie auf das
Tischtuch (Flipchartpapier).

> Haben Sie SpaR dabei.

Hinweise  Alle Tische sollten in einem Raum platziert werden. Dies schafft
zwar eine latente Gerduschkulisse, die sich aber erfahrungsgemag nicht st6-
rend, sondern im Gegenteil anregend auswirkt. (Akustik des Raumes beach-
ten!) Sobald Sie wissen, was Sie erreichen wollen und wie viel Zeit zur
Verfligung steht, konnen sie die angemessene Zahl und Lange der Gesprachs-
runden und die effektivste Art der Fragestellung festlegen.
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Mit den Fragen, die Sie wéhlen, steht und fallt der Erfolg des World Cafés:

» Es werden wirklich relevante Fragen oder Themen behandelt, d. h. solche,
die wirklich »auf den Nageln brennenx.

» Es sollten offene Fragen, auf die nicht mit Ja oder Nein geantwortet
werden kann, formuliert werden. Sie sollten einfach, klar und provokativ
formuliert sein und neue Perspektiven eréffnen.

» Gute Fragen implizieren nicht unmittelbar Problemldsungen. Sie sollten
den Austausch anstoBen anstatt zu »bewerten« und nicht suggerieren,
die Losung sei schon bekannt.

» Testen Sie mogliche Fragen bei Schliisselpersonen, um zu sehen, ob ein
Thema interessant und energiegeladen ist.

Der Moderator ist fiir den Prozess und nicht fiir die Inhalte verantwortlich.
Er achtet auf die Zeit und ist im »Hintergrund« prasent. Am Ende gibt er
allen durch passende Fragen die Méglichkeit, das World Café inhaltlich und
methodisch zu reflektieren und daraus zu lernen.

Eine geeignete Form zur Dokumentation des Erarbeiteten (z. B. Fotos)
ermdglicht die Nutzung fiir weitere Arbeitsschritte.

BEISPIEL EINES INFORMATIONSBLATTES

FUR DAS WORLD CAFE EINER LEWUS-FACHTAGUNG

Herzlich willkommen im Café

Bevor Sie mit Ihrer Diskussion beginnen, bitte ich Sie, eine /n Gastgeber /in fiir
Ihren Tisch zu wéhlen. Die /der Gastgeber/in hat die Aufgabe, die Diskussion etwas
zu strukturieren und zu schauen, dass alle am Tisch zu Wort kommen.

Es wird in diesem Café zwei Dialogrunden a 40 Minuten geben. Hier haben Sie Zeit,
folgende Fragen zu diskutieren:

Wie lassen sich Kooperationsbeziehungen im Sozialraum konstruktiv gestalten,
oder: Wie gewinnt man »Freunde« und »Feinde«?

Diskutieren Sie insbesondere folgende Teilaspekte:

»Freunde« und »Feinde« gewinnen: Wie lassen sich unterschiedliche Vorstellungen
und Interessenlagen fiir ein gemeinsames Anliegen fruchtbar machen?
Kooperationen und Vernetzung als Lernfeld fiir alle Beteiligten: Was ist dabei
besonders wichtig?

Kooperationsorientierte Zusammenarbeit benétigt (zeitliche, personelle, ...)
Ressourcen, diese werden aber immer knapper. Welche Gestaltungsspielraume
gibt es (trotzdem)?

Bitte sammeln Sie am Ende der Dialogrunden kurz gemeinsam Ihre wichtigsten
Erkenntnisse — Danke!

verfasst von: Gisela Beck, Organisationsberatung: www.brise5.de
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